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Samenvatting 
 
“Een onderzoek naar adoptiemotieven voor Total Quality Management activiteiten, in termen 
van legitimiteit en efficiency streven, ten tijde van crisis”, luidt de titel van deze scriptie. 
Resulterende in een concrete hoofdvraag welke als volgt luidt: 
 
Welke adoptiemotieven zijn van toepassing op de invoering van Total Quality Management 
activiteiten gedurende laagconjunctuur (2009 tot en met 2012) voor de 
producentencategorieën: goederenproducenten en commerciële dienstenproducenten? 
 
Vanuit de Nieuwe Institutionele Economie is dit management accounting vraagstuk bekeken. 
Een belangrijk onderdeel van het onderzoek betreft de financiële toestand van organisaties, 
die als moderator fungeert in het adoptieproces. Een adoptieproces wordt normaal 
gesproken gevoed vanuit de economische discipline als ook vanuit sociale discipline. Ten 
tijde van een crisis mag worden verwacht dat de nadruk meer komt te liggen op de 
economische discipline. Oftewel rationele besluitvorming speelt de boventoon. 
 
Door het uitvoeren van een literatuurstudie en verkennend onderzoek kunnen de deelvragen 
en gestelde proposities worden beantwoord.  
 
Resulterend in diverse deelvragen die te herleiden zijn tot drie belangrijke thema’s: 
1. Total Quality Management 
2. Adoptiemotieven 
3. Economische toestand 
 
Ten aanzien van het eerste thema is een literatuurstudie gedaan naar gebruikelijke en 
voorkomende Total Quality Management activiteiten. Vervolgens is via een enquête getoetst 
in hoeverre organisaties gedurende de crisis dergelijke activiteiten hebben geadopteerd. 
 
Voor de adoptiemotieven is een literatuurstudie gedaan naar gebruikelijke motieven en 
specifiek voor TQM adopties. Het onderzoek van Kennedy and Fiss (2009) was hier 
bepalend. Dit betrof een onderzoek naar adoptiemotieven voor TQM, met als 
onderscheidend vermogen de ‘maturity’ fase van de TQM activiteit. Door middel van een 
enquête zijn de adoptiemotieven achterhaald behorende bij de geadopteerde TQM 
activiteiten. 
 
De financiële toestand van de respondent is het essentiële element van dit onderzoek. Door 
inzicht te verkrijgen in de financiële toestand van de respondent kan worden geanalyseerd in 
hoeverre respondenten die in mindere dan wel meerdere mate door de crisis zijn getroffen, 
een verschil in adoptiemotief laten zien. Via een enquête en een vooronderzoek naar het 
bruto binnenlandsproduct van Europese landen is een beeld verkregen over de financiële 
toestand waar de respondenten in opereren. 
 
Een eerste voorwaarde om het onderzoek te starten is natuurlijk het aantonen van de crisis 
en de negatieve invloed die deze op organisaties heeft. Een meer algemeen beeld is 
verkregen door strikt te kijken naar de definitie van crisis en dit los te laten op het bruto 
binnenlands product van Europese landen. Conclusie is dat voor goederenproducenten en 
commerciële dienstenproducenten er gesproken kan worden van een crisis vanaf 2009. Uit 
de enquête blijkt dat sommige respondenten de crisis meer dan andere hebben ervaren en 
dit komt ook tot uitdrukking in de financiële kengetallen. Opmerkelijk is het overigens dat 
85% van de respondenten verwacht dat de financiële toestand zal gaan verbeteren in de 
toekomst door oftewel verbeterde marktsituatie oftewel door genomen interne acties. Interne 
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acties duiden op een mogelijke link tussen de effecten van de crisis en mogelijk 
geadopteerde TQM activiteiten. 
 
Ten aanzien van TQM activiteiten kan worden gesteld dat de indeling van Mann (2008) een 
bruikbare is en dat de respondenten zich hier ook in herkennen. Deze indeling betreft de 
volgende vijf deelgebieden: ‘suppliers’, ‘processes’, ‘policy deployment’, ‘people’, 
‘customers’. 
Respondenten blijken op het deelgebied ‘processes’ de meesten activiteiten te hebben 
geadopteerd. Alle respondenten hebben op minimaal twee deelgebieden activiteiten 
geadopteerd, 40% heeft zelfs op alle vijf de deelgebieden activiteiten geadopteerd. 
 
Uit de literatuurstudie blijkt dat adoptiemotieven vanuit een tweetal stromingen worden 
gevoed, namelijk de economische en de sociologische discipline. Specifiek voor TQM 
adopties is uit het onderzoek van Kennedy en Fiss (2009) af te leiden dat motieven kunnen 
worden onderverdeeld in: ‘economic gains’, ‘economic loss’, ‘social gains’ en ‘social loss’. De 
gevonden resultaten uit de enquête zijn niet afwijkend ten opzichte van eerdere resultaten. 
Ze wijken niet af van de meer algemene motieven en ook niet van motieven specifiek voor 
TQM. 
 
Een eerste conclusie is dat de gevonden resultaten overeenkomen met de resultaten van 
eerdere onderzoeken. Dit zou concreet betekenen dat de financiële toestand van een 
organisatie geen modererend karakter heeft ten aanzien adoptiemotieven. Echter is dit op 
basis van de gevonden resultaten uit de literatuurstudie en de uitgevoerde enquête. Een 
aspect dat in het proces van conclusievorming niet mag worden vergeten is de aanwezigheid 
van bestaande beperkingen bij dit onderzoek. Waarbij niet alleen wordt gedoeld op de van 
nature aanwezig zijnde ‘methodiek en techniek’ gerelateerde beperkingen bij een enquête 
strategie (beperkte response), maar ook de specifiek aan het onderzoeksonderwerp 
gerelateerde beperkingen. De gewenste mate van validiteit van de resultaten wordt namelijk 
beperkt door de vereiste functie van de respondent, het eventuele bestaan van schaamte 
en/of sociale druk en het kennis en intelligentieniveau van de respondent. 
 
Een kritische blik op de beperkingen opent de deur naar verder onderzoek en geeft een 
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1 Inleiding 
 
Total Quality Management (TQM) wordt omschreven als een proces dat voortdurend 
aanwezig is in een organisatie en dat gericht is op het voldoen aan of overtreffen van de 
verwachtingen van de klant. Het proces wordt geïnitieerd vanuit het management en treft alle 
lagen van de organisatie, maar reikt ook buiten de organisatie (Miller, 1996). TQM kan 
bestaan uit een volledig programma, maar kan ook uit afzonderlijke activiteiten of 
deelgebieden bestaan (Mann, 2008). Deelgebieden zijn: leveranciers, processen, 
beleidsvorming, medewerkers, klanten. Uitputtend zal een opsomming niet zijn.  
 
De positieve effecten van een TQM implementatie zijn uitvoerig beschreven in de 
wetenschap. Deze zijn van financiële aard. Het verbeteren van de winstgevendheid, 
verhogen van de opbrengst en het reduceren van kosten zijn aantoonbare verbeteringen van 
TQM (Hendricks en Singhal, 1997) (Hansson en Eriksson, 2002). Ook worden aspecten als 
financieringsstructuur, solvabiliteit en human resource gerelateerde zaken genoemd, die 
door implementatie van TQM zowel op korte als op lange termijn verbeterd zijn (Zairi, Letza 
en Oakland, 1994). TQM heeft een positieve uitwerking op het financieel presteren van een 
organisatie. 
 
Adoptiemotieven die ten grondslag liggen aan de invoering van TQM zijn tweeledig van aard. 
Enerzijds gevoed vanuit de economische discipline (rationeel keuzegedrag), anderzijds 
gevoed vanuit de sociologische discipline (sociale omgeving en cultuur) (Vosselman, 2004). 
Abrahamson (1991) beschrijft een viertal adoptiemotieven, waarvan één zeer rationeel 
georiënteerd is (efficient choice) en de andere drie (forced selection, fashion perspectief en 
fad perspectief) beïnvloed worden door factoren van binnenuit of buitenaf en de imitatiefocus 
(Balogh, Corbey en van Veen-Dirks, 2006). Ten aanzien van TQM adoptiemotieven wordt 
het onderscheid tussen de economische discipline en de sociologische discipline 
(Vosselman, 2004) omschreven als ‘technical efficacy’ versus ‘social legitimacy’ (Kennedy en 
Fiss, 2009). Adoptiemotieven voor TQM implementaties worden gevoed vanuit zowel een 
efficiencystreven als ook een legitimiteitstreven (Kennedy en Fiss, 2009) (Yuan en 
Woodman, 2010). 
 
In 2008 is een wereldwijde crisis ontstaan die tot op heden, weliswaar in mindere mate, 
voortduurt. Organisaties die getroffen zijn door de crisis en te maken hebben met 
verminderde financiële prestaties nemen in het algemeen maatregelen om efficiency en 
effectiviteit te verbeteren (Clancy en Krieg, 2010) (Dervitsiotis, 2010) (Mann en Kehoe, 
1994). TQM kan dan een van deze maatregelen zijn. 
 
Onderzoek naar adoptiemotieven in zijn algemeenheid, economisch versus sociologisch, en 
specifiek naar TQM implementaties zijn reeds uitgevoerd (Yuan en Woodman, 2010) 
(Kennedy en Fiss, 2009). Echter geen onderzoek maakt onderscheid in de financiële 
toestand van een organisatie. De bestaande literatuur en onderzoeken (zoals dat van 
Kennedy en Fiss specifiek voor TQM) beschrijven weliswaar de adoptiemotieven ten aanzien 
van TQM, maar het onderscheidend vermogen ligt op een ander gebied dan de financiële 
toestand waarin een organisatie zich bevindt. 
 
In dit onderzoek wordt onderzocht in hoeverre een crisis (die bij een organisatie tot 
uitdrukking komt in de vorm van een verminderde financiële situatie) invloed heeft op het 
adoptieproces binnen organisaties voor een TQM implementatie. 
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1.1 Doelstelling 
 
De doelstelling van dit onderzoek is een bijdrage leveren aan de theorievorming over 
adoptiemotieven voor Total Quality Management. 
 
Onderscheidend ten opzichte van bestaande wetenschappelijke onderzoeken naar adoptie 





Het besef dat de economische discipline te beperkt is voor het verschaffen van inzicht in 
management accounting is gedurende de loop der tijd toegenomen. (Vosselman, 2004). In 
de huidige wetenschap wordt de sociologische discipline mede gebruikt voor het beschrijven 
van adoptiemotieven (Yuan en Woodman, 2010) (Kennedy en Fiss, 2009). En speelt de 
economische discipline een minder belangrijke rol. (Vosselman, 2004). 
Ondanks dat de transactiekostentheorie en de ‘agency theory’ een element van beperkte 
rationaliteit erkennen, blijft het economische perspectief de basisintentie van de 
besluitvorming. (Vosselman, 2004).  
 
De huidige theorievorming ten aanzien van TQM en adoptiemotieven is gevoed vanuit 
inzichten uit zowel de economische als de sociologische discipline (Vosselman, 2004). Een 
beschrijving is veelal algemeen van aard (Yuan en Woodman, 2010) en ten aanzien van 
TQM (Kennedy en Fiss, 2009) is het onderscheid gemaakt tussen ‘early adapters’ en ‘late 
adapters’. Een onderscheid op basis van financiële / economische toestand is tot op heden 
niet gemaakt. 
 
De huidige theorievorming geeft geen antwoord op de vraag in hoeverre de sociologische 
druk aanwezig blijft indien een organisatie sterk financieel te lijden heeft onder de 
aanwezigheid van een crisis. 
 
In principe concentreert zich de probleemstelling op de volgende deelaspecten: 
▪ Total Quality Management 
▪ adoptiemotieven 
▪ economische toestand 
 
In onderstaand figuur 1 is zichtbaar hoe de financiële toestand als moderator kan optreden. 
 
Figuur 1: Samenhang deelaspecten probleemstelling 
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1.3 Onderzoeksvraag 
 
De beschreven probleemstelling en doelstelling levert de volgende vraagstelling op: 
 
Welke adoptiemotieven zijn van toepassing op de invoering van Total Quality Management 
activiteiten gedurende laagconjunctuur (2009 tot en met 2014) voor de 
producentencategorieën: goederenproducenten en commerciële dienstenproducenten? 
 
De hoofdvraag zal door beantwoording van deelvragen worden uitgewerkt. De deelvragen 
worden uitgewerkt door het uitvoeren van een literatuurstudie en een verkennend onderzoek. 
 
Deelvragen die uitgewerkt worden door een literatuurstudie zijn: 
 
1. Wat wordt onder adoptiemotieven verstaan en welke adoptiemotieven worden in de 
literatuur genoemd? 
2. Wat wordt verstaan onder Total Quality Management (definitie voor verder 
onderzoek)? 
3. Welke activiteiten kunnen allemaal onder de noemer TQM (Total Quality 
Management) worden ondergebracht? 
4. Wanneer spreekt men van een crisis en welke producentencategorieën zijn 
meer/minder geraakt door de huidige crisis? 
5. Welke adoptiemotieven kunnen een rol spelen bij het invoeren van (nieuwe) TQM 
technieken?  
6. Welke verwachting, uit eerder gedaan onderzoek, bestaat er over van toepassing 
zijnde adoptiemotieven voor het invoeren van TQM in een crisisperiode 
 
Deelvragen die uitgewerkt worden door het verkennend onderzoek zijn: 
 
7. Welke adoptiemotieven zijn van toepassing op de onderzochte organisaties die TQM 
hebben geïmplementeerd gedurende de crisis periode? 
8. Kan er een onderscheid worden gemaakt in adoptiemotieven voor TQM 
implementatie tussen organisaties die in meer of in mindere mate zijn getroffen door 
de crisis? 
9. In hoeverre komen de resultaten overeen met resultaten van eerder gedaan 
onderzoek? 
 
1.4 Plan van aanpak 
 
De literatuurstudie, die de deelvragen 1 tot en met 6 beantwoordt, wordt uitgewerkt in 
hoofdstuk 2. In hoofdstuk 2 wordt het theoretisch kader beschreven waarbinnen het 
onderzoek plaatsvindt. Centraal hierin staat de economische wetenschap en meer specifiek: 
management accounting change, adoptiemotieven en Total Quality Management. Verder 
wordt in dit hoofdstuk het begrip crisis beschreven. 
 
In hoofdstuk 3 wordt de onderzoeksmethode en techniek voor het verkennend onderzoek 
beschreven. Vervolgens zal in hoofdstuk 4 een analyse van de gevonden resultaten 
plaatsvinden, waarmee de deelvragen 7 tot en met 9 beantwoord worden. 
 
In hoofdstuk 5 worden conclusies en discussies besproken, evenals de beperkingen en 
aanbevelingen voortkomende uit het verkennend onderzoek. Tot slot wordt hier ook het 
oordeel over de praktische toepasbaarheid beschreven, en een eventuele opening naar 
toekomstige nieuwe onderzoeken. 
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2 Literatuurstudie 
 
In dit hoofdstuk wordt het theoretisch kader van het onderzoek beschreven aan de hand van 
bestaande literatuur. De onderwerpen: adoptiemotieven, TQM, crisis en de relatie met de 
bestaande bedrijfswetenschappelijke literatuur worden beschreven. 
 
2.1 Relatie met bestaande bedrijfswetenschappelijke literatuur 
 
Management accounting is het meten en rapporteren van zowel financiële als niet-financiële 
informatie ten behoeve van het nemen van beslissingen om tot de gewenste doelstellingen 
van een onderneming te komen (Horngren, Datar en Foster, 2003). En is vanuit de basis 
sterk gevoed vanuit de economische discipline. De economische discipline is echter te 
beperkt voor een volledig begrip van management accounting. De sociologische discipline 
kan een bijdrage leveren tot een beter begrip hiervan (Vosselman, 2004). 
 
2.1.1 De neo-klassieke benadering 
 
De neo-klassieke benadering ziet management accounting als het aanleveren van informatie 
voor planning en control doeleinden, gebaseerd op rationaliteit en evenwicht (Hodgson, 
1998). Vosselman (2004) beschrijft de hoofdstroom van de economische theorie 
(mainstream economics, zoals door Vosselman (2004) genoemd) in het kader van 
management accounting als individuele rationele besluitvorming en beïnvloeding van 
individuele managers, handelend in het economisch belang van het groter geheel waarvan 
zij deel uitmaken. 
 
Rationaliteit en evenwicht in het besluitvormingsproces leiden tot modellen met harde 
uitkomsten. De harde uitkomsten worden mogelijk gemaakt doordat het model gebouwd is 
op een fundament van rationele actoren die beschikken over alle relevante informatie, 
waarmee berekend kan worden welke combinatie het meeste oplevert. 
Markten worden gezien als selectiemechanisme, waarbij de meest efficiënte combinatie 
overblijft (Groenewegen, 2004). 
 
2.1.2 De institutionele benadering 
 
In de vorige paragraaf is de neo-klassieke benadering beschreven. Als kritische reactie op 
de gehanteerd onrealistische veronderstellingen van de theorie zijn diverse institutionele 
theorieën tot stand gekomen (Scapens en Varoutsa, 2010). De institutionele economie 
bestaat uit een tweetal stromingen: de Origineel Institutionele Economie (OIE) en de Nieuwe 
Institutionele Economie (NIE). 
 
Bij de OIE benadering staat de institutie centraal. Met een institutie wordt bedoeld: een 
bepaalde manier van denken of doen die voortkomt uit bestaande gewoonten en routines 
binnen een bepaalde groep. Door menselijk toedoen en het bestaan van routines, 
veranderen instituties door de tijd (Burns en Scapens, 2000). Binnen OIE wordt het 
sociologisch karakter van de institutie erkend en ligt de nadruk op gewoonten en gedrag van 
individuen (Scapens en Varoutsa, 2010). Een kritiekpunt op de OIE is het niet erkennen van 
de neo-klassieke economie (mainstream economie) en dat er geen theorievorming ten 
grondslag ligt aan de OIE. (Caldari, 2010) (Scapens en Varoutsa, 2010). 
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De NIE vult de neo-klassieke economie aan met instituties. Bij OIE worden instituties 
benaderd vanuit de ‘taken for granted’ gedachte, terwijl de NIE instituties ziet als regels of 
beperkingen die bepalend zijn voor het economische gedrag, terwijl gelijkertijd de neo-
klassieke economie overeind blijft (Scapens en Varoutsa, 2010). Dit in tegenstelling tot de 
OIE benadering die de institutionele factoren als een vervanging beschouwd van de neo-
klassieke benadering (Caldari, 2010). 
  
De Nieuwe Institutionele Economie is gefundeerd op een drietal pijlers: (Vosselman, 2004) 
(Caldari, 2010): 
▪ de leer van eigendomsrechten 
 Voor het efficiënt functioneren van een economisch systeem is het noodzakelijk 
en voldoende te beschikken over een helder stelsel van eigendomsrechten met 
de bijbehorende publieke juridische instanties. (Groenewegen, 2004) 
▪ principaal-agent benadering 
 Door de aanwezigheid van een belangentegenstelling tussen principaal en agent, 
kan de principaal op basis van accounting informatie het gedrag van de agent 
afstemmen op de belangen van de organisatie. De principaal heeft het eigendom, 
delegeert taken en de agent ontvangt de taken en voert uit. (Groenewegen, 
2004) (Vosselman, 2004) 
▪ de transactiekostentheorie 
 In deze theorie staat de vraag naar de meest efficiënte organisatievorm van 
transacties centraal. De ‘make or buy’ vraag staat hierin centraal. (Groenewegen, 
2004) (Vosselman, 2004) 
 
2.1.3 Management accounting en adoptiemotieven 
 
Een adoptiemotief kan worden omschreven als: hoe en waarom organisaties innovaties 
oppikken. Het bestuderen van de ‘waarom-vraag’ is een van de drie onderzoekstromingen 
voor adoptieproblematiek (Corbey en Verstegen, 2003). 
Ten aanzien van adoptieproblematiek is een drietal stromingen te onderscheiden (Corbey en 
Verstegen, 2003): 
▪ diffusion of innovation research (onderzoek naar diffusiepatronen) 
▪ organizational innovativeness research (wat in de organisatie is bepalend voor 
adoptie) 
▪ process theory research (analyse van adoptie- en implementatieproces) 
 
Voor dit onderzoek staat vooral de ‘waarom-vraag’ centraal en deze valt onder de stroming 
‘organizational innovativeness’. 
 
Adoptiemotieven kunnen worden gevoed vanuit een tweetal disciplines binnen de 
management accounting. Enerzijds vanuit de economische discipline, anderzijds vanuit de 
sociologische discipline (Vosselman, 2004). Of zoals in het raamwerk van Van de Ven 
(2002) beschreven, wordt het adoptieproces bekeken vanuit enerzijds de neo-klassieke 
economische theorievorming en anderzijds vanuit de institutionele benadering. Het 
analyseren en beschrijven van adoptiemotieven is afhankelijk van de theoretische insteek 
van waaruit wordt gekeken. 
 
Management accounting gezien vanuit de economische discipline, levert een beperking op 
ten aanzien van (Vosselman, 2004): 
▪ het zicht hebben op de drijfveren bij individuen; 
▪ exogene (externe/van buitenaf afkomstige krachten) karakter van de individuen; 
▪ het zicht hebben op de sociale context waarin individuen opereren; 
▪ en onvoldoende oog voor veranderingsprocessen. 
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De sociologische discipline probeert adoptiemotieven te verklaren aan de hand van de 
sociale context waarbinnen een verandering of een adoptie plaatsvindt. Hierbij kan worden 
opgemerkt dat het besluit tot adoptie geen economische afweging is geweest, noch een 
bewuste keuze van individuen. Yazdifir (2007) beschrijft dit proces in zijn aangepaste ‘Realm 
of Society’, dat weer gebaseerd is op de ‘Institutional Realm’ van Burns en Scapens (2000). 
Yazdifir heeft isomorfismen toegevoegd om de sociale factoren te beschrijven. Het model 
verklaart het veranderingsproces vanuit de economische en de sociologische discipline. 
 
Voor het analyseren en beschrijven van adoptiemotieven zal zowel vanuit de economische 
als de sociologische benadering moeten worden gekeken. Er zal niet alleen de vraag gesteld 
moeten worden in hoeverre een adoptiemotief door rationeel keuzegedrag tot stand is 
gekomen (efficiencygedreven), maar ook in hoeverre de sociale context hier invloed op heeft 
gehad. En in hoeverre deze sociale context afbreuk heeft gedaan aan de rationele keuze 
(economische discipline) (Vosselman, 2004). In principe kan rationaliteit en legitimiteit goed 
samengaan, ondanks het feit dat adoptie vanuit een sociale context heeft plaatsgevonden 
(Vosselman, 2004). 
 
2.1.4 Definitie van adoptiemotieven 
 
Een adoptiemotief kan worden omschreven als: hoe en waarom organisaties innovaties 
oppikken. 
 
Vanuit de economische discipline bezien zal een adoptie plaatsvinden vanuit een 
efficiencygedreven motief. Corbey en Verstegen (2003) beschrijven dit als het dichten van 
een ‘performance gap’ (discrepantie tussen doelstelling en realisatie). Vanuit de 
sociologische discipline bezien neemt het begrip legitimiteit een belangrijke rol in. Zich 
legitiem opstellen naar de omgeving levert een bepaalde mate van tevredenheid op. En 
daarnaast kan het nastreven van legitimiteit ook economisch gewin opleveren. De sociale 
context wordt mede bepaald door de aanwezigheid van isomorfismen (Vosselman, 2004). 
Een isomorfisme is een mechanisme dat de gelijkvormigheid van organisaties beschrijft (Van 
de Ven, 2002). 
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2.1.5 Verschillende adoptiemotieven 
 
Wejnert (2002) beschrijft in haar framework voor ‘diffusion of innovations’ een drietal factoren 
die invloed hebben op het besluit om tot adoptie over te gaan. 
 
1. Allereerst wordt verwezen naar de kenmerken van innovatie zelf. Hiermee wordt 
gedoeld op de invloed die de adoptie zal hebben op de diverse actoren. Is het belang 
van de adoptie gericht op het individu of heeft het betrekking op meerdere actoren of 
groepen van actoren. Daarnaast wordt een adoptie gekenmerkt door het kosten – 
baten plaatje. Hierbij gaat het om zowel directe als indirecte kosten en opbrengsten, 
waarbij de indirecte vaak moeilijk zijn te becijferen. 
2. Een andere set van factoren die het adoptieproces beïnvloeden zijn de kenmerken 
van de actoren. Deze worden onderverdeeld in de volgende variabelen: 
▪ De entiteit van de actoren. 
De omvang van de entiteit kan invloed hebben op het adoptieproces. De 
belangen kunnen verschillen naarmate de omvang van de entiteit verschilt. 
Bijvoorbeeld: een individu is gericht op eigen belang, terwijl collectieve 
groepen meer naar het algemeen belang kijken. 
▪ Bekendheid met de innovatie. 
Bepalend in het adoptieproces is onder andere de mate van onzekerheid over 
de uitkomst. Daarnaast wordt gekeken naar andere actoren die reeds 
eenzelfde innovatie hebben geïmplementeerd, waarbij het van belang is wie 
deze actoren zijn (bijvoorbeeld grote overheidsinstellingen of juist 
vergelijkbare bedrijven). 
▪ Status van actoren. 
De meer controversiële innovaties zullen door actoren met een hoge status 
worden vermeden om gezichtsverlies te voorkomen. Terwijl actoren met een 
lage status weinig te verliezen hebben ten aanzien van status. 
▪ Sociaal economische kenmerken. 
Het politieke systeem, welvaart, scholingsniveau, financiële middelen en 
technologische kennis hebben invloed op het adoptieproces. 
▪ Positie in sociale netwerk. 
Het communicatie proces is bepalend in het verspreiden en absorberen van 
informatie die van invloed is op het adoptieproces. 
▪ Kenmerken van het individu. 
De mate van zelf vertrouwen en onafhankelijkheid waarover een individu 
beschikt, bepaalt in hoeverre belangrijke innovaties worden gekozen zonder 
beïnvloeding van buitenstaanders. 
3. De omgevingsfactoren beïnvloeden het adoptieproces op de volgende deelgebieden: 
Geografische kenmerken (klimaat, weer), maatschappelijke cultuur (waarden en 
normen, taal, religie, ideologie), politieke condities (wet- en regelgeving), uniformiteit 
(institutionalisme patroon, technologische innovatie, wijze van communicatie). 
 
De bovenstaande factoren die invloed kunnen hebben op het adoptieproces zijn algemeen 
van aard. In de bestaande literatuur zijn meerdere onderzoeken verricht naar motieven die 
ten grondslag liggen aan de adoptie van innovaties op management gebied. De 
bovenstaande factoren zien we daar terugkomen als motief voor adoptie. 
Birkinshaw, Hamel en Mol (2008) vatten in hun artikel de historie van ‘management 
innovation’ (introductie van nieuwigheden in bestaande organisaties) samen. Uit de definitie 
van ‘management innovation’ die wordt gegeven, blijkt dat ‘nieuw’ betrekking kan hebben op 
zowel de organisatie, als ook op de innovatie. Ook al is een innovatie niet nieuw, kan deze 
als nieuw worden gezien voor de organisatie zelf (als voorbeeld wordt TQM genoemd). 
Birkinshaw, Hamel en Mol beschouwen een innovatie als ‘nieuw’, indien er sprake is van 
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nieuwe toepassingen, processen, structuren en technieken. In de afgelopen decennia is veel 
aandacht geschonken aan: 
▪ institutional perspective (focus op sociale economische voorwaarden) 
▪ fashion perspective (focus op de samenhang tussen gebruikers en 
aanbieders/voortbrengers) 
▪ cultural perspective (focus op hoe organisaties reageren op nieuwe innovaties) 
▪ rational (focus op de toegevoegde waarde van innovaties binnen de organisatie) 
 
Bij fashion en cultural wordt ervan uitgegaan dat de innovatie weinig tot geen toegevoegde 
waarde zal hebben op de organisatie, terwijl bij institutional en rational een positieve relatie 
wordt gelegd tussen de innovatie en een positieve toegevoegde waarde voor de organisatie 
of de samenleving. In het framework van Birkinshaw, Hamel en Mol (2008) worden de 
stappen van innovatie beschreven (motivation, innovation, implementation, theorization and 
labelling), waarbij steeds wordt opgemerkt dat het gehele proces wordt gekenmerkt door 
invloeden van zowel intern als extern. Externe beïnvloeding richt zich dan op de legitimiteit 
en expertise van buiten uit. 
 
Jun en Weare (2010) hebben onderzoek verricht naar institutionele motieven die ten 
grondslag liggen aan adoptie bij gemeenten. Ze delen motieven in twee categorieën in, 
namelijk institutionele motieven en efficiency gedreven motieven. 
Bij de rationele gedreven motieven staat de efficiency verbetering voorop, die in het gedrang 
komt door interne en externe onzekerheden. De conclusie van het onderzoek is dat 
organisaties eerder geneigd zijn tot innovatie in het geval van externe druk dan in het geval 
van interne druk. Zowel om aan de verwachtingen extern te kunnen voldoen als ook om de 
druk van de concurrent te kunnen weerstaan (Galbraith (1977) in Jun en Weare (2010)). 
Bij instutionele motieven staat de lange termijn continuïteit voorop en speelt legitimiteit van 
de omgeving een belangrijke rol. De sociale acceptatie van een innovatie is belangrijker dan 
de toegevoegde efficiency ervan (Dimaggio en Powell (1983), Frumkin en Galaskiewicz 
(2004), Tolbert en Zucker (1983) in Jun en Ware (2010)). 
De drie krachten die achter institutionele motieven zitten zijn de isomorfismen (coercive, 
mimetic en normative) (Dimaggio en Powell (1983) in Jun en Weare (2010)). 
 
Isomorfismen zoals eerder opgemerkt door Van de Ven (2002) leveren een belangrijke 
bijdrage aan het verklaren van het adoptieproces. Ten aanzien van isomorfisme zijn er een 
drietal mechanismen te onderscheiden (Van de Ven, 2002): 
▪ coercive isomorfisme 
 De gelijkvormigheid wordt met dit mechanisme afgedwongen door dwang van 
buitenaf (politiek, leveranciers, regelgeving). 
▪ mimetic isomorfisme 
 De gelijkvormigheid ontstaat door het imiteren van gedrag (wat de concurrent 
doet zal ook goed voor ons zijn). 
▪ normative isomorfisme 
 De gelijkvormigheid ontstaat door professionalisering (wat is gebruikelijk in de 
branch). 
 
Vosselman (2004) spreekt over isomorfisme, en vooral het normative isomorfisme dat een 
belangrijk rol speelt bij de implementatie. Brandau, Endenich en Trapp (2013) tonen met hun 
onderzoek aan dat zowel de coercive, mimetic als de normative isomorfismen een 
mechanisme zijn om tot adoptie over te gaan. 
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Er bestaan diverse adoptiemotieven die vanuit een tweetal dimensies zijn opgebouwd en 
zowel de economische als de sociologische discipline vertegenwoordigen. Dit zijn de 
adoptiemotieven van Abrahamson (1991) en de twee bepalende dimensies zijn: 
▪ de mate waarin imitatie van andere organisaties een rol speelt; 
▪ de mate van invloed van groeperingen buiten de organisatiepopulatie op 
organisaties binnen de groep. (Balogh, Corbey en van Veen-Dirks, 2006) 
 
Balogh, Corbey en van Veen-Dirks (2006) hebben de twee dimensies verwerkt in een 
schema, waaruit de adoptiemotieven van Abrahamson voortkomen. 
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De vier perspectieven nader beschreven (Corbey en Verstegen, 2003): 
 
Efficiënt choice perspectief 
Binnen dit perspectief wordt verondersteld dat in het geval van het bestaan van een 
‘performance gap’ er wordt gezocht naar een geschikt instrument om dit te dichten. Er wordt 
verondersteld dat men in alle vrijheid en onafhankelijkheid kan beslissen over de adoptie van 
het instrument. Alleen instrumenten die het zogenaamde ‘gap’ kunnen dichten zullen worden 
geïmplementeerd, andere die dat niet kunnen worden niet geïmplementeerd. 
 
Forced selection perspectief 
De adoptie wordt direct beïnvloedt door omgevingskrachten. Het heeft min of meer een 
dwangmatig karakter; nee zeggen is geen optie binnen dit perspectief. Het weigeren van 
adoptie is niet mogelijk. Omgevingskrachten kunnen voortvloeien uit bijvoorbeeld overheid of 
wet en regelgeving. 
  
Fashion perspectief 
Een bepaalde druk tot adoptie kan ook ontstaan vanuit minder dwingende groeperingen, 
zoals management consultants of de media. Het feit dat andere organisaties in de omgeving 
voor dit instrument gekozen hebben is voldoende om tot adoptie over te gaan. Het grote 
verschil met het efficiënt choice perspectief zit in de mate van zekerheid over de effectiviteit 
van het instrument. Adoptie vanuit het fashion perspectief gezien vindt plaats vanuit het 
bestaan en het willen dichten van een ‘performance gap’. 
 
Fad perspectief 
Net als bij het fashion perspectief vindt adoptie plaats vanuit een bepaalde imitatiefocus. 
Echter bij het fashion perspectief is sprake van het dichten van een ‘performance gap’, bij het 
fad perspectief is dit niet het geval. Adoptie vindt plaats op basis van legitimiteitstreven of 
vanuit de angst dat de concurrent een competitief voordeel in handen heeft. Doordat de 
werking veelal achterhaald is na de fashion fase, draagt dit perspectief een negatief karakter 
met zich mee. 
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2.2 Total Quality Management 
 
Total Quality Management  is een voortdurend proces waarbij het top management iedereen 
in de organisatie in de gelegenheid stelt, om door middel van taken en standaarden aan de 
behoeften en verwachtingen van de klant te voldoen, dan wel te overtreffen. Dit kan zowel 
intern als extern zijn (Miller, 1996). 
 
De definitie is redelijk abstract van aard, zonder allesomvattend te zijn. Aanvullend op de 
bestaande definities, kan TQM ook worden beschreven vanuit activiteiten en deelgebieden 
die onder deze noemer vallen (Mann, 2008) (Rahman, 2004). In hoeverre de activiteiten een 
positief effect hebben op de prestaties van een organisatie, is afhankelijk van de activiteit (op 
zichzelfstaand) en implementatiewijze (Tanninen, Puumalainen en Sandström, 2010). 
 
2.2.1 Definitie van TQM 
 
De definitie zoals Miller deze geeft is gebaseerd op het klantenperspectief en het interne 
organisatie perspectief (extern versus intern). De definitie is tot stand gekomen door de 
betekenis van de afzonderlijke termen: ‘total’, ‘quality’ en ‘management’ grondig te 
analyseren. Eerdere definities van andere onderzoekers (Chase and Aquilano in Miller, 
1996) (Oakland in Miller 1996), richtten zich voornamelijk op alleen het interne of alleen het 
externe perspectief. Voortbouwend op Miller (1996) zijn er meerdere definities die Total 
Quality Management beschrijven. Dale, Wu, Zairi, Williams en Van der Wiele (2001) komen 
tot de volgende definitie: 
 
TQM is an umbrella of concepts and ideas in various contexts relating to the quality 
field and applied. Improved product and service quality and continuous improvement of 
business processes is the target of most organizations and it is therefore a key 
organizational strategy. In this, TQM is clearly tied-up with operations management. 
(Dale, Wu, Zairi, Williams en Van der Wiele, 2001) 
 
Kanji en Asher (1993) en Kanji (1994) spreken uitdrukkelijk van twee principes. Oriëntatie 
vanuit de klant en oriëntatie vanuit de procesmatige kant. Mann (2008) heeft geen eigen 
definitie van TQM, maar geeft een opsomming van een aantal definities en deze zijn onder te 
verdelen in definities die het einddoel beschrijven en definities die de activiteiten er naar toe 
beschrijven (quality activities). In zijn opsomming van definities wordt verwezen naar auteurs 
die ook door Miller (1996) gebruikt werden, waaronder Deming, Juran, Oakland en Crosby. 
Miller (1996) ziet Deming, Juran en Crosby als de pioniers op het gebied van TQM. 
 
Kanji (1994) beschrijft dat TQM niet gezien kan worden als een ‘tool’ die snel 
geïmplementeerd kan worden en snel resultaat zal opleveren, maar als een veranderende 
manier van denken over hoe zaken uitgevoerd kunnen worden. Basisbegrippen hierbij zijn: 
▪ delight the customer 
▪ management by fact 
▪ people-based management 
▪ continuous improvement 
 
Mann (2008) concludeert dat de perceptie van wat TQM is, nogal abstract van aard kan zijn. 
Zonder zich aan te sluiten bij een bepaalde definitie, probeert hij door middel van het in kaart 
brengen van ‘quality activities’ het begrip meer concreet te maken. 
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2.2.2 Activiteiten vallend onder TQM 
 
In de literatuur worden activiteiten onderverdeeld in ‘soft’ en ‘hard’ activiteiten (Rahman, 
2004). De ‘soft’ zijn min of meer de activiteiten gericht op gedragsaspecten en de ‘hard’ zijn 
gerichte methoden en technieken. Andere termen voor het onderscheid zijn ‘institutional’ en 
‘technical’ TQM (Zbaracki in Rahman, 2004). Toch zorgt het maken van dit onderscheid er 
niet voor dat TQM concreet in activiteiten kan worden benoemd. Een veel gehanteerd model 
dat de activiteiten van TQM benoemd is het ‘TQM Quality Activity Model’ van Mann (2008). 
Binnen dit model wordt een vijftal deelgebieden benoemd: 
▪ suppliers 
▪ processes 




Deze vijf deelgebieden zijn vervolgens onderverdeeld in sub deelgebieden waaronder de 
meest voorkomende activiteiten van TQM worden vermeld. Het schema is als bijlage B 
opgenomen. De lijst is overigens niet uitputtend, maar geeft een opsomming van de meest 
voorkomende activiteiten. Deze lijst kan als referentiekader dienen voor het verder uit te 
voeren onderzoek. Hiermee kan worden bepaald in hoeverre een organisatie (gedeeltelijke) 
TQM programma’s geïmplementeerd heeft. 
 
2.2.3 Effectiviteit van TQM 
 
In de literatuur wordt de effectiviteit van TQM maatregelen beschreven. Verscheidene 
auteurs hebben hier onderzoek naar verricht, waaronder Zairi, Letza en Oakland (1994), 
Hendricks en Singhal (1997), Hansson en Eriksson ( 2002), Mann en Kehoe (1994), 
Tanninen, Puumalainen en Sandström (2010). 
 
Uit het onderzoek van Zairi, Letza en Oakland (1994) blijkt dat het voeren van een bewust 
TQM beleid leidt tot betere resultaten. Er wordt onderscheid gemaakt tussen ‘hard’, ‘soft’ en 
‘leadership elements’. De activiteiten die onder deze categorieën worden beschreven, zijn 
terug te vinden in het ‘TQM Quality Activity Model’ van Mann (2008). 
 
 
Mann en Kehoe (1994) beschrijven vooral de effectiviteit van TQM (als kwaliteitsmaatregel) 
als positief op de algemene prestaties van de organisaties. In hun onderzoek is voor het 
bepalen van TQM gebruik gemaakt van het ‘TQM Quality Activity Model’ van Mann (2008).  
Uit hun onderzoek blijkt dat TQM de beste uitwerking heeft op de operational business 
performance (OBP). OBP meet het effect op de vijf deelgebieden uit het ‘TQM Quality 
Activity Model’ van Mann (2008), zoals in een eerdere paragraaf benoemt. Op de vijf 
gebieden wordt gelijkmatig gescoord, dus TQM heeft een positief effect op alle vijf (Mann en 
Kehoe (1994). Verder geven ze de noodzaak aan voor verder onderzoek, waarbij de 
effectiviteit wordt gerelateerd aan het aantal verstreken jaren na implementatie en de wijze 
waarop TQM is geïmplementeerd. Deze variabele zouden nog een invloed kunnen hebben 
op de mate van effectiviteit van de TQM activiteit. 
 
In een later onderzoek van Tanninen, Puumalainen en Sandström (2010) wordt de invloed 
van implementatie ervaring (tijd na implementatie) en implementatiewijze op de effectiviteit 
van TQM onderzocht. De conclusie is dat TQM een positief effect heeft op 
klanttevredenheid, winstgevendheid en productiviteit. Waarbij in het bijzonder de 
implementatiewijze bepalend kan zijn voor de mate van winstgevendheid. Voor het te 
verrichten onderzoek is dit overigens niet relevant, echter wel noemenswaardig. Omdat dit 
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aantoont dat TQM niet in elke situatie dezelfde uitwerking zal hebben, maar min of meer valt 
en staat met de implementatiewijze en de tijd die verstreken is na implementatie. 
 
Hendricks en Singhal (1997) hebben de effectiviteit van TQM onderzocht aan de hand van 
kwaliteits-awards. Hansson en Eriksson (2002) hebben dit onderzoek van Hendricks en 
Singhal (1997) opnieuw in verbeterde vorm uitgevoerd, De conclusie van beide is echter 
hetzelfde, namelijk: verbeterde winstgevendheid, verhoogde opbrengsten en kostenreductie. 
Een andere conclusie uit beide onderzoeken is dat de verbeterde resultaten vooral in de 
periode na implementatie tot stand komen. 
 
Ebrahimi en Sadeghi (2013) geven in hun artikel een samenvatting van de uitkomst van 
verschillende onderzoeken die de relatie tussen quality management en prestaties 
beschrijven. Quality management wordt veelal als TQM aangeduid (Stashevsky en Elizur 
(2000) in Ebrahimi en Sadeghi (2013)). De samenvatting is gebaseerd op 94 eerdere 
onderzoeken en concludeert dat een succesvolle quality management implementatie leidt tot 
een verbetering van de prestaties van organisaties. De eerdere studies richtten zich op 
zowel kleine als grote organisaties en zowel op productieorganisaties als dienstverlenende 
organisaties. Het artikel van Ebrahimi en Sadeghi geeft een conclusie weer, op basis van 
een gevarieerde mix van onderzochte organisaties. 
2.3 Crisis 
 
De term crisis neemt een belangrijke plaats in binnen dit onderzoek. Vaak is niet altijd 
duidelijk wat een goede definitie voor crisis is en wat nu het verschil is met een recessie. In 
de wetenschappelijke literatuur is weinig onderzoek verricht, dat zich richt op dit onderwerp. 
Het beschrijven van een correcte definitie van de term crisis, het bepalen in hoeverre er 
sprake is van een crisis (in Nederland en/of Europa) en wanneer deze dan is begonnen, 
zullen worden beantwoord en onderbouwd, in deze paragraaf. Dit vindt plaats op basis van 
informatie en cijfermateriaal afkomstig van De Nederlandsche Bank, het Centraal Bureau 




Het benoemen van economisch onbehagen kan zowel met de term recessie als crisis 
worden gedaan. In de praktijk van alle dag worden beide termen regelmatig door elkaar 
gebruikt. Een crisis is meer stringenter dan een recessie. Beide kunnen worden uitgedrukt 
als economisch onbehagen en worden gemeten aan de hand van het bruto binnenlands 
product (bron: CBS). 
 
De graadmeter bruto binnenlands product (BBP) weerspiegelt het eindresultaat van de 
productieve activiteiten van de ingezeten productie-eenheden. Het is gelijk aan de 
toegevoegde waarde tegen basisprijzen van alle bedrijfsklassen samen, aangevuld met 
enkele transacties die niet naar bedrijfsklassen worden verdeeld (bron: CBS). 
 
Een crisis kan worden onderbouwd aan de hand van harde maatstaven; indien gedurende 
twee opeenvolgende kwartalen er sprake is van een negatieve groei van bruto binnenlands 
product spreekt men van een crisis. Van een recessie is sprake wanneer de groei van het 
BBP onder het gemiddelde, de trend, van afgelopen jaren ligt (bron: CBS). Maar de basis 
voor het gemiddelde en de afwijking hiervan worden niet beschreven. De term crisis is voor 
het verrichten van onderzoek meer geschikt gezien de tastbaarheid van het begrip. 
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2.3.2 Aanvang crisis 
 
De huidige crisis start in 2007 in de Verenigde Staten van Amerika waar op dat moment de 
hypotheekmarkt te kampen heeft met problemen. Uiteindelijk leidt dit in 2008 tot de 
ondergang van de investeringsbank Lehman Brothers. De enorme afschrijvingen van 
riskante investeringen in Amerikaanse banken leken tot dat moment alleen in de VS plaats te 
vinden. Totdat, in datzelfde jaar 2008, ook de IJslandse bank Icesave ten onderging. Dit was 
in heel Europa merkbaar. 
 
In Europa kan de economie worden afgespiegeld aan de hand van de olieprijzen. Tot 2008 
was deze in stijgende lijn, echter in het derde en vierde kwartaal van dat jaar daalde de prijs 
tot een dieptepunt. De economie in Europa lag stil en ook in Nederland werd meteen 
begonnen aan een herstelplan. Diverse overheidsmaatregelen moesten ervoor zorgen dat 
de neergaande groei beperkt bleef, met mechanismen als de deeltijd WW, 
subsidieregelingen, banken die overheidssteun ontvingen en het verlagen van de rente door 
de ECB. Van belang was het om het vertrouwen van de consument terug te winnen. (Bron: 
De Nederlandsche Bank) 
 
De aanvang van een crisis wordt afgelezen aan de negatieve groei van het Bruto 
Binnenlands Product (BBP) voor twee opeenvolgende kwartalen. De gebruikte BBP cijfers 
zijn seizoensgecorrigeerd en geïndexeerd naar het prijsniveau 2005. Dit geeft een duidelijker 
vergelijk van kwartalen voor het bepalen van de aanvang van de crisis. 
 
Het CBS berekent de toegevoegde waarde van een drietal producentencategorieën. 
Deze zijn: 
▪ goederenproducenten 
▪ commerciële dienstenproducenten 
▪ niet-commerciële dienstenproducenten 
 
Het totaal van deze drie categorieën, plus de zogenaamde som van productgebonden 
belastingen en subsidies en het verschil van toegerekende en afgedragen BTW (de 
onverdeelde transacties), is gelijk aan het BBP. (Bron: CBS) 
Voor de analyse per producentencategorie zullen de onverdeelde transacties buiten 
beschouwing worden gelaten. 
 
In bijlage A is het BBP zowel als totaal als ook uitgesplitst per categorie opgenomen. Het 
BBP in Nederland daalt voor het eerst in het vierde kwartaal van 2008, gevolgd door een 
tweede opeenvolgende daling in het eerste kwartaal van 2009. De aanvang van de crisis kan 
op basis van bovengenoemde definitie worden vastgesteld in het tweede kwartaal van 2009. 
Een analyse per producentencategorie laat een afwijkend beeld zien. Zo heeft de niet-
commerciële dienstenproducenten categorie geen opeenvolgende daling van twee kwartalen 
gekend. Slechts een kleine dip in 2010 en in 2011, die in schril contrast staat met de andere 
twee categorieën. De eerste daling voor de goederenproducenten categorie en voor de 
commerciële dienstenproducenten categorie vond respectievelijk plaats in kwartaal 1 en 
kwartaal 3 van 2008. Beide hadden in kwartaal 3 en 4 van 2008 een daling van BBP, 
waarmee deze representatief zijn voor het algemene beeld in het Nederland. 
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2.3.3 Verloop naar Europa 
 
In hoeverre de situatie van Nederland representatief is voor de rest van Europa is moeilijk te 
bepalen, aangezien de cijfers per land per categorie niet beschikbaar zijn. Het BBP is echter 
wel beschikbaar per land en deze weerspiegeld inderdaad de situatie zoals deze ook in 
Nederland is. Met uitzondering van Polen, dit land kent geen negatieve groei en het BBP 
neemt elk jaar toe. In 2009 weliswaar minder dan voorgaande jaren, maar nog steeds geen 
krimp. (Bron: Europese Unie) 
 
De gebruikte cijfers zijn van de Europese Unie en bevatten naast de cijfers van de EU 
landen ook de cijfers van de Verenigde Staten en Japan als referentie. In 2008 laten de 
Verenigde Staten en Japan een daling van het BBP zien. Nederland heeft in 2008 in het 
derde en vierde kwartaal weliswaar een daling, maar dit valt teniet tegen de groei in het 
eerste en het tweede kwartaal. In 2009 hebben alle landen, behalve Polen, een negatieve 
groei van het BBP. De jaren daarop volgend, 2010 tot en met 2012, laten weer een groei 
zien. Maar wanneer deze groei wordt vergeleken met het jaar net voor de crisis, 2008, dan is 
deze lager. 
Het niveau van het BBP van 2008 wordt in 2011 en 2012 door de meeste landen nog niet 
gerealiseerd. Toch zijn er een aantal landen dat dit wel lukt, maar in het algemeen mag men 
in de Europese Unie nog van een recessie spreken. (Bron: Europese Unie) 
 
2.3.4 Beperking van de cijfers 
 
Ondanks het feit dat de cijfers duidelijkheid verschaffen over het algemene beeld van de 
conjunctuur in Europa, zal voor het onderzoek wel aanvullende informatie verkregen moeten 
worden per respondent voor het uit te voeren verkennend onderzoek. De reden hiervoor is 
dat de cijfers algemeen van aard zijn en niet representatief hoeven te zijn voor de gehele 
groep (de respondenten in de EU). 
 
Daarentegen levert het onderzoek ook voldoende informatie op om doelgericht het 
verkennend onderzoek uit te voeren, doordat: 
 
▪ de tijdspanne bekend is, namelijk 2009 tot en met 2012; 
▪ de doelgroep van respondenten bekend is. Goederenproducenten en 
commerciële dienstenproducenten hebben het meeste last gehad van de crisis. 
Terwijl de niet-commerciële dienstenproducenten juist weinig last van de crisis 
hebben gehad. 
 
De volgende beperkingen zijn aanwezig: 
▪ onderscheid in bedrijfsklasse is niet voor elk land bekend. In Nederland zijn 
cijfers per producentencategorie beschikbaar, maar deze zijn niet beschikbaar 
voor elk ander EU land; 
▪ respondenten in een producentencategorie waar de crisis veel impact op heeft 
gehad en die gevestigd is in een land met een negatieve groei, kan toch 
individueel goed presteren; 
▪ ook bedrijven in landen waar groei gerealiseerd is, kunnen individueel juist slecht 
presteren. 
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2.4 Adoptiemotieven bij TQM in crisisperiode 
 
In deze paragraaf worden adoptiemotieven voor TQM activiteiten beschreven. En in 
hoeverre de crisis hier invloed op kan hebben, gezien vanuit het perspectief van kansen en 
bedreigingen. Het onderzoek van Kennedy en Fiss (2009) neemt een centrale rol in, maar 
ook literatuur die meer in zijn algemeenheid TQM en adoptie beschrijft wordt meegenomen 
in het beschrijven van de relatie tussen TQM, adoptiemotieven en conjunctuur 
 
2.4.1 Adoptiemotieven bij TQM 
 
Het onderzoek van Kennedy en Fiss (2009) is een belangrijk startpunt voor het verkennend 
onderzoek, aangezien twee aspecten centraal staan. Namelijk TQM en adoptiemotieven. 
Anderzijds neemt de literatuur die meer algemeen adoptiemotieven beschrijft een net zo 
belangrijke positie in. In paragraaf 2.1.5 worden adoptiemotieven in meer algemene zin 
beschreven door gebruik te maken van literatuur van Wejnert (2002), Birkinshaw, Hamel en 
Mol (2008), Jun en Weare (2010), Vosselman (2004). Uit deze literatuur blijkt dat 
adoptiemotieven vanuit twee richtingen gevoed worden, namelijk de economische en de 
sociologische. Waarbij ismorfismen een belangrijke rol spelen bij de sociologische richting 
(Dimaggio en Powell (1983) in Jun en Weare (2010)). 
 
Het onderscheid dat Kennedy en Fiss (2009) in hun onderzoek maken is tussen ‘late’ en 
‘early adapters’. Zij stellen een aantal hypothesen op die antwoord moeten geven op de 
vraag in hoeverre het adoptiemotief beïnvloedt wordt door de volwassenheid/beproefdheid 
van TQM activiteiten. In eerste instantie gaan zij ervan uit dat ‘late adapters’ gedreven 
worden door legitimiteitsmotieven, aangezien TQM activiteiten reeds geïnstitutionaliseerd 
zijn door de tijd heen. 
 
In het onderzoek worden een viertal hypothesen gedaan over adoptiemotieven. De basis van 
zijn onderzoek is de vier adoptiemotieven van Abrahamson (1991). Kennedy en Fiss (2009) 
maken onderscheid tussen ‘efficacy’ en ‘legitimacy’. Yuan en Woodman ( 2010) maken 
ditzelfde onderscheid. Op basis van de uitkomst van de gestelde hypothesen wordt een 
matrix voor adoptiemotieven opgesteld, gebaseerd op het ‘two stage’ model van Tolbert en 
Zucker ((1983) in Kennedy en Fiss (2009)). In principe zou het ‘two stage’ model van Tolbert 
en Zucker ook voor het onderzoek volstaan, echter is dit niet specifiek getoetst aan TQM 
adopties. Terwijl Kennedy en Fiss (2009) dit wel hebben gedaan. Het model is uitgebreid met 
het onderscheid tussen ‘late’ en ‘early adapters’. 
 
Uit het verrichte onderzoek kan worden geconcludeerd dat: 
▪ economische kansen aanleiding geven tot adoptie; 
▪ sociale kansen aanleiding geven tot adoptie bij ‘early adapters’; 
▪ bedreigingen op het gebied van economisch verlies of sociaal verlies aanleiding 
geven tot adoptie voor ‘late adapters’. 
(Kennedy en Fiss, 2009) 
 
Wat niet duidelijk blijkt uit het onderzoek van Kennedy en Fiss (2009) is in hoeverre de 
financiële toestand (conjunctuur) van een organisatie nog invloed heeft op de 
adoptiemotieven. Dit was overigens geen doelstelling in het onderzoek. 
 
Kennedy en Fiss (2009) hebben het onderzoek uitgevoerd bij organisaties uit de medische 
sector. Een kanttekening bij dit onderzoek kan worden gemaakt ten aanzien van het feit dat 
medische organisaties toch een bepaalde mate van legitimiteit van nature nastreven, die 
wellicht groter is dan bij andere organisaties. Doordat een medische organisatie redelijk veel 
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in de publieke belangstelling staat zou legitimiteit belangrijker kunnen zijn dan bij andere 
organisaties. 
 
2.4.2 Verwachting adoptiemotief in crisisperiode 
 
Op basis van de conclusies van het onderzoek van Kennedy en Fiss (2009) wordt 
verondersteld dat organisaties (respondenten) die onderzocht zullen worden en in financieel 
slecht weer verkeren, TQM introduceren op basis van een te verwachten economisch gewin, 
dan wel het voorkomen van economisch verlies. De bedreiging van sociaal aanzien 
(legitimiteit) zal meer gelden voor de respondenten die gespaard zijn gebleven van de 
negatieve gevolgen van de crisis. 
 
Om aan te tonen dat innovatieve processen en TQM in het bijzonder een effectieve werking 
hebben ten tijde van crisis is een meer algemene beeldvorming van toepassing. Dervitsiotis 
(2010) benadrukt dat innovatie een noodzakelijk iets is gedurende een crisis. Op het moment 
dat een organisatie opereert in een stabiele en zekere omgeving wordt de noodzaak van 
innovatie niet specifiek opgemerkt. In feite opereert de organisatie in een luxe omgeving, 
waar de planning en control cyclus in principe vanzelf loopt, doordat alles redelijk 
voorspelbaar is. Echter op het moment dat de zekerheid en stabiliteit wegvalt, zoals dit 
gedurende een crisis gebeurt, wordt de planning en control cyclus belangrijker dan ooit van 
te voren. Om te overleven is het noodzakelijk dat de winstgevendheid en omzet op peil blijft. 
En dit is alleen mogelijk door zich te onderscheiden; door het naleven van een bepaalde 
differentiatiestrategie (kwaliteitsverbeteringen, prijsreductie, combinatie van). 
 
Clancy en Krieg (2010) spreken over innovatie in zijn algemeenheid. Hun uitgangspunt is het 
feit dat tijdens een recessie veelal niet aan de eerdere verwachtingen van nieuwe 
investeringen voldaan wordt. De reden hiervoor ligt veelal in de terughoudendheid om te 
innoveren op welke manier dan ook. Hierbij maakt het niet zo zeer uit of dit geheel nieuwe of 
reeds beproefde innovaties zijn, zolang het beleid eruit bestaat om te komen tot een: 
▪ renderend product; 
▪ doordacht plan dat doordringt tot alle lagen van de organisatie. 
De innovatie in de juiste technieken en middelen zorgt ervoor dat het gewenste effect bereikt 
wordt. 
 
Bovenstaande uitleg van zowel Clancy en Krieg (2010) als ook Dervitsiotis (2010) sluit aan 
bij een meer gedateerd onderzoek van Mann en Kehoe (1994). In dit onderzoek wordt de 
drijfveer onderzocht om tot TQM implementatie over te gaan. Dit blijkt bijna altijd voort te 
komen uit: 
▪ verminderde resultaten; 
▪ een bepaalde groei die niet conform verwachting is; 
▪ het handhaven van de huidige positie. 
 
Op basis van bestaande literatuur is de verwachting dat de respondenten TQM zullen 
adopteren doordat ze betere resultaten verwachten, echter indien men in behoorlijke mate 
geleden heeft onder de crisis zal de behoefte gevoed worden vanuit een bepaalde angst om 
mindere resultaten te realiseren. De mate van legitimiteitstreven zal beperkt zijn. Indien men 
minder hard getroffen is door de crisis zal TQM plaatsvinden doordat men kansen ziet op 




  Pagina - 22 - 
2.5 Conclusie 
 
Binnen de management accounting kan de adoptieproblematiek vanuit drie hoofdstromingen 
worden bekeken, namelijk het onderzoek naar diffusiepatronen, onderzoek naar bepalende 
factoren voor adoptie en het implementatieproces. Het onderzoek naar bepalende factoren 
voor adoptie kan worden verricht vanuit een tweetal benaderingen. Er kan getracht worden 
om te analyseren en te verklaren vanuit de neo-klassieke benadering (rationeel en 
economisch gefundeerd) of vanuit de institutionele benadering (sociologisch gefundeerd met 
de nadruk op gewoonten en gedrag). Binnen de institutionele benadering bestaan meerdere 
richtingen en de meest recente is die van de nieuwe institutionele theorie. In deze theorie 
wordt zowel de economische discipline als de sociologische discipline erkend. In de literatuur 
waar onderzoek wordt verricht naar adoptiemotieven worden beide disciplines erkend en 
beschreven. 
 
Voor het verkennend onderzoek is het van belang om een duidelijke definitie te hanteren van 
een adoptiemotief en mogelijke adoptiemotieven inzichtelijk te hebben. Een adoptiemotief 
kan worden omschreven als hoe en waarom organisaties innovaties oppikken. De literatuur 
geeft voldoende inzicht in adoptiemotieven in zijn algemeenheid, met name de sociologische 
discipline wordt hierin belicht. De vier perspectieven van Abrahamson (1991), efficiënt 
choice, forced selection, fashions and fads, nemen een centrale rol in. De literatuur is 
beperkt in het beschrijven van adoptiemotieven voor Total Quality Management. Uit het 
onderzoek van Kennedy en Fiss (2009) is de conclusie dat economische kansen en 
bedreigingen een motief voor adoptie kunnen zijn, net zoals het risico op sociaal verlies. De 
kans op sociaal gewin kan een motief zijn voor de zogenaamde ‘early adapters’, maar niet zo 
zeer voor ‘late adapters’. De motieven voor TQM adoptie kunnen zowel economisch als 
sociologisch gefundeerd zijn. 
 
Voor TQM bestaan meerdere definities die refereren aan het einddoel, namelijk oriëntatie 
vanuit de klant en vanuit de procesmatige kant. De definitie van Miller (1996) refereert naar 
beide. De definities zijn abstract, waardoor het begrip niet meteen tot de verbeelding spreekt. 
Er zijn in de literatuur concrete handvaten beschikbaar die de definitie meer tot verbeelding 
laten spreken, zoals bijvoorbeeld het Total Activity Model van Mann (2008). Deze maakt het  
begrip meer tastbaar door het benoemen van vijf deelgebieden (suppliers, processes, policy 
deployment, people, customers). 
 
Het verkennend onderzoek zal onderscheidend zijn ten opzichte van andere onderzoeken, 
doordat de conjuncturele toestand wordt meegenomen in het analyseren van mogelijke 
adoptiemotieven voor TQM. Het toetsen van het bestaan van een laag conjunctuur kan door 
het definiëren van de term crisis. Strikt genomen is er sprake van crisis wanneer twee 
opeenvolgende kwartalen een negatieve groei te zien is van het bruto binnenlands product 
(BBP). De term crisis is daardoor goed meetbaar, maar tegelijk ook algemeen. Het hanteren 
van de term recessie (groei van het BBP is lager dan het gemiddeld, trend, voorgaande 
periode) en het toetsen in hoeverre respondenten deze als zodanig ervaren, zal zekerheid 
verschaffen over de economische toestand waarin de respondent verkeerd. De 
respondenten in Nederland die het hardst getroffen zijn door de crisis, die eind 2008 begon, 
zijn de goederenproducenten en de commerciële dienstenproducenten. Tot op heden is het 
herstel nog niet gekomen tot het niveau van voor 2008. De situatie in Europa is niet 
meetbaar per producenten categorie, echter de tendens van het totale BBP is vergelijkbaar 
met Nederland. 
 
Het verkennend onderzoek gaat toetsen in hoeverre de gevonden resultaten uit het enquête 
onderzoek overeenstemmen met de proposities die kunnen worden opgesteld op basis van 
bestaande literatuur en eerder verricht onderzoek. Bij het bepalen van de proposities wordt 
gekeken door de bril van de nieuwe institutionele theorie. 
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Propositie 1 
De TQM maatregelen, zoals door Mann (2008) beschreven, komen overeen met de 
daadwerkelijke geadopteerde TQM maatregelen van de respondenten. 
 
Propositie 2 
In zijn algemeenheid kan worden gesteld dat een motief nooit zwart/wit gemotiveerd is. Dus 
oftewel puur vanuit de economische discipline oftewel puur uit de sociologische discipline. 
Getoetst zal worden in hoeverre de resultaten uit het enquête onderzoek hiermee 




Uit de literatuur is te stellen dat motieven voor adoptie gevoed worden vanuit 
gelijkvormigheid (isomorfisme geënt op dwang, imitatie en professionalisering). Getoetst kan 




Uit het onderzoek van Kennedy en Fiss (2009), specifiek gericht op TQM adoptie, blijkt dat 
organisaties altijd geneigd zijn tot adoptie indien er sprake is van economische kansen. De 
maturity van de betreffende TQM maatregel heeft hier geen invloed op. De resultaten uit het 
enquête onderzoek kunnen worden gesplitst in aard naar early en late adapters, waardoor 
de resultaten getoetst kunnen worden aan eerder verricht onderzoek. 
 
Propositie 5 
Uit het onderzoek van Kennedy en Fiss (2009), specifiek gericht op TQM adoptie, blijkt dat 
early adapters tot adoptie overgaan bij het onderkennen van sociale kansen. De resultaten 
uit het enquête onderzoek kunnen worden gesplitst in aard naar early en late adapters, 
waardoor de resultaten getoetst kunnen worden aan eerder verricht onderzoek. 
 
Propositie 6 
Uit het onderzoek van Kennedy en Fiss (2009), specifiek gericht op TQM adoptie, blijkt dat 
bedreigingen aanleiding geven tot adoptie van een TQM maatregel. Getoetst kan worden in 
hoeverre de resultaten uit het enquête onderzoek hiermee overeenkomen. 
 
Propositie 7 
TQM adoptiemotieven worden sterk beïnvloed door twee essentiële kenmerken, namelijk 
zekerheid en stabiliteit. Het wegvallen (in meer of mindere mate) van deze kenmerken komt 
tot uitdrukking in verminderde resultaten, achterblijvende groei of het niet kunnen handhaven 
van de huidige positie. De resultaten uit het enquête onderzoeken kunnen worden getoetst 
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3 Onderzoeksproces 
 
In dit hoofdstuk wordt de basis gelegd voor het uitvoeren van het verkennend onderzoek. 
Achtereenvolgens zal het onderzoeksontwerp en de daaropvolgende onderzoekstactiek 
worden toegelicht. Er zal worden toegelicht wat de beweegredenen zijn voor een bepaalde 




In de keuze voor het ontwerp staat de doelstelling centraal. In de daarop volgende paragraaf 
wordt de strategie toegelicht en verderop zal het tijdsperspectief en de geloofwaardigheid 
aan bod komen. 
 
3.1.1 Doel van het onderzoek 
 
Het doel van het onderzoek is de adoptiemotieven te beschrijven die ten grondslag liggen 
aan ingevoerde TQM activiteiten door organisaties in een vooraf bepaalde tijdspanne. 
Daarnaast wordt de conjuncturele toestand van diezelfde organisaties vastgelegd. 
Op basis van het verdere verkennend onderzoek wordt getoetst in hoeverre de gestelde 
proposities overeenkomen met bestaande wetenschappelijke uitkomsten, waarbij de 




Op basis van het reeds uitgevoerde literatuuronderzoek en de daaruit gevonden en 
beschreven resultaten blijkt dat de wetenschap van management accounting een duidelijke 
invloed ervaart vanuit de sociologische discipline. Een deductieve benadering is van 
toepassing voor het beantwoorden van de deelvragen en de hoofdvraag. 
 
Voor het beantwoorden van de deelvragen is het leggen van verbanden tussen resultaten 
(variabele) en het toetsen daarvan aan bestaande theorieën noodzakelijk. De resultaten 
dienen geen afhankelijkheid met de onderzoeker te vertonen en de feiten dienen kwantitatief 
meetbaar te zijn (reductionisme). Waarbij met reductionisme wordt verondersteld dat de 
vraagstukken tot de eenvoudigst mogelijke elementen worden gereduceerd. Tot slot zullen 
de resultaten tot een bepaalde mate van generaliseerbaarheid moeten leiden. 
 
De nadelen die gepaard gaan met de enquête strategie zullen verderop in de paragraaf 
worden besproken en in hoeverre deze zullen worden beperkt. Verder zou als alternatief 
voor de enquête ook een casestudy kunnen worden gekozen. Echter is als nadeel hiervan, 
de praktische uitvoerbaarheid om het onderzoek voldoende generaliseerbaar te laten zijn. 
 
3.1.3 Tijdshorizonten van het onderzoek 
 
Het onderzoek dat wordt verricht heeft betrekking op een bepaalde tijdspanne, namelijk 2009 
tot en met 2014. Het moment van terugkijken op deze periode beperkt zich tot slechts een 
moment, namelijk het moment dat de vragenlijst wordt ingevuld in 2016. Het bestuderen van 
adoptiemotieven op een bepaald tijdstip is onderdeel van een doorsnede onderzoek. 
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3.1.4 Betrouwbaarheid, validiteit en ethiek 
 
Het vooraf bepaalde onderzoeksontwerp heeft als doel het risico te beperken dat er, na de 
analyse van de verzamelde resultaten, verkeerde conclusies worden getrokken. Het 
nastreven van een zo hoog mogelijke betrouwbaarheid en validiteit, staat centraal in het 





Betrouwbaarheid geeft de mate aan waarin methoden voor het verzamelen van gegevens 
consistente resultaten zullen geven, gelijksoortige waarnemingen zullen worden gedaan of 
conclusies worden getrokken door andere onderzoekers, of er op transparante wijze zin 
wordt gegeven aan de ruwe gegevens (Saunders, Lewis en Thornhill, 2008). 
Kritische aandachtspunten om een hoge betrouwbaarheid te waarborgen zijn: 
▪ Subject- en deelnemersfouten 




Subject- en deelnemersfouten kunnen ontstaan doordat het moment van het verzamelen van 
gegevens de antwoorden kan beïnvloeden. Bijvoorbeeld doordat de vragenlijst wordt 
ingevuld op een moment dat er net een beslissing is genomen voor de adoptie van een 
nieuwe innovatie. Het dan geldende adoptiemotief zal invloed hebben op de antwoorden uit 
de vragenlijst. Dit is een kanttekening van het hanteren van vragenlijsten. In hoeverre hier 
sprake van zal zijn is moeilijk te beschrijven. Ook is het moeilijk om dit proces positief te 
beïnvloeden. De vragenlijsten zullen duidelijk en herhaaldelijk benadrukken dat het om een 
eerdere tijdspanne gaat, en daarmee de respondent eraan te laten herinneren dat het om 
projecten uit het verleden gaat. 
 
Daarnaast bestaat er het risico dat de respondenten antwoorden geven die niet 
overeenstemmen met de werkelijkheid doordat de respondenten een bepaalde druk van 
anderen ervaren. Verder bestaat het risico dat een bepaalde schaamte optreedt bij het 
geven van eerlijke antwoorden. Aan adoptiemotieven die in mindere mate neigen naar 
rationaliteit en in meerdere mate naar legitimiteit kan een negatieve bijklank hangen. 
Hierdoor zou bewust een antwoord kunnen worden gegeven dat dit negatieve karakter 
vermijdt. Dit is de zogenaamde subject- deelnemersvertekening en hier dient bij het 
uitwerken van de onderzoekstactiek voldoende aandacht aan besteed te worden. Door het 
hanteren van een juiste vraagstelling moet enerzijds een eerlijk antwoord worden verkregen 
en anderzijds moet de vraagstelling geen schuld of schaamtegevoel opleveren bij de 




Validiteit geeft de mate aan waarin methoden voor het verzamelen van gegevens 
nauwkeurig meten wat ze zouden moeten meten. En de mate waarin onderzoeksresultaten 
werkelijk betrekking hebben op datgene waar ze betrekking op zouden moeten hebben. 
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Robson (in Saunders, Lewis en Thornhill, 2008) heeft als handvat een aantal factoren die 
invloed kunnen hebben op de validiteit van de verkregen resultaten. Deze factoren zijn: 
▪ Geschiedenis (recente ontwikkelingen binnen een organisatie kunnen een misleidend 
effect op de resultaten hebben); 
▪ Tests (indien de indruk ontstaat bij respondenten dat de resultaten nadelig kunnen 
zijn op hun functioneren kan dit de resultaten beinvloeden); 
▪ Instrumentatie (ontwikkelingen door de tijd heen kunnen bij verschillende groepen 
verschillende resultaten opleveren); 
▪ Mortaliteit (de geselecteerde respondenten vallen niet meer binnen de populatie, door 
bijvoorbeeld groei); 
▪ Maturatie (bepaalde gebeurtenissen kunnen een effect hebben op een specifiek 
verschijnsel, nieuwe inzichten); 
▪ Ambiguïteit omtrent de causale richting (dubbelzinnigheid omtrent de bevindingen. Er 
bestaat onduidelijkheid over oorzaak en gevolg). 
 
De bovenstaande factoren spelen een belangrijke rol in het waarborgen van de interne 
validiteit. Door rekening te houden met de factoren worden de zwakke punten in de 
onderzoeksopzet in kaart gebracht. De resultaten van het onderzoek kunnen worden 
toegeschreven aan bewuste keuzes in de opzet, waardoor de interne validiteit wordt 
gewaarborgd. 
 
De externe validiteit refereert naar de generaliseerbaarheid van de resultaten (in hoeverre 
zullen de gevonden resultaten en conclusies van toepassing zijn op andere organisaties). 
Ondanks dat de interne validiteit van hoge kwaliteit kan zijn, zal de externe validiteit 
afhankelijk zijn van de middelen en het tijdsbestek waarin het onderzoek zal plaatsvinden. 
Een lage externe validiteit betekent niet dat de verzamelende gegevens iets anders meten 
dan de opzet was van het onderzoek, maar het geeft wel een beperking in 
generaliseerbaarheid die erkent dient te worden en moet worden erkend in de conclusies 




Naast een methodologisch goed opgezet onderzoek is het minstens zo belangrijk dat het 
onderzoek moreel verdedigbaar is tegenover alle belanghebbende. Deze zogenaamde 
onderzoeksethiek kan worden gedefinieerd als: de gepastheid van het gedrag van de 
onderzoeker met betrekking tot de rechten van degenen die het onderwerp van een 
onderzoeksproject worden, of die de effecten daarvan ondervinden (Saunders, Lewis en 
Thornhill, 2008). 
 
De basisgedachte is vanuit teleologisch standpunt, dat de doeleinden van het onderzoek de 
middelen rechtvaardigen. Anderzijds speelt het deontologische standpunt een belangrijke rol, 
waarbij de doelen nooit onethisch onderzoek rechtvaardigen. De scheidslijn tussen wat is 
ethisch verantwoord voor het onderzoek en wat niet, is een afweging die door onderzoeker 
wordt gemaakt, maar anderzijds ook kan worden aangegeven door de opleidingsinstelling. 
 
Ethiek kan met de volgende zaken te maken hebben, die tijdens het onderzoek en de opzet 
aan bod kunnen komen: 
▪ Privacy gerelateerde zaken; 
▪ Vrijwillige karakter van deelname en/of annuleren van deelnamen; 
▪ Toestemming van respondenten; 
▪ Misleiding om tot gewenste resultaten te komen; 
▪ Waarborgen van vertrouwelijkheid en anonimiteit; 
▪ De wijze van verzamelen, analyseren en rapporteren. Waardoor er schaamte, een 
ongemakkelijk gevoel, stress, pijn, schade kan ontstaan; 
▪ Waarborgen van de objectiviteit van de onderzoeker. 
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Bij het opstellen van de vragenlijsten zal bij elke vraag de afweging tussen doel en middel 
worden gemaakt om het onderzoek ethisch verantwoord te laten zijn. Daarentegen zullen de 
middelen relatief weinig raakvlakken hebben met onethische zaken. 
 
In de volgende paragraaf wordt de tactiek beschreven, op basis van de hierboven gestelde 
kaders ten aanzien van betrouwbaarheid, validiteit en ethiek. 
 
3.2 Onderzoekstactiek 
3.2.1 Verzamelen van gegevens 
 
Voor het verzamelen van gegevens is gekozen voor de enquête strategie. 
 
De redenen om hiervoor te kiezen voor het verder uit te voeren onderzoek zijn: 
▪ Makkelijk vergelijkbaar doordat de vragenlijsten gestandaardiseerd zijn 
▪ Makkelijk te begrijpen voor de respondenten, indien voorzien van duidelijke en 
eenvoudige vragen 
▪ Kwantitatieve resultaten die makkelijk te analyseren zijn met statistiek 
▪ Door steekproeven te trekken kunnen gegeneraliseerde resultaten bereikt 
worden 
 
Nadelen die aan de enquête strategie zitten zijn met name het lage responsepercentage. Het 
aantal uitgezette enquêtes zal velen malen hoger zijn dan het benodigde aantal. Daarnaast 
zal het aantal uitgezette enquêtes onvoldoende zijn om te komen tot een statistische analyse 
van de resultaten (statistische generaliseerbaarheid). Dit wordt veroorzaakt door een 
beperking in de praktische haalbaarheid en wordt in de volgende paragraaf verder toegelicht. 
Indien de vragenlijst niet duidelijk en eenvoudig van opzet is bestaat de mogelijkheid dat 
deze verkeerd wordt ingevuld. Indien de vragenlijsten niet gemakkelijk toegankelijk zijn of 
gebruiksvriendelijk van opzet zijn kan dit leiden tot een lage response en/of foutieve invoer 
van de vragenlijst. 
 
Naast de vragenlijst zullen er verder geen aanvullende kwantitatieve of kwalitatieve methode 
worden gehanteerd. Er wordt gekozen voor een monomethoden. 
 
De redenen om niet te kiezen voor een alternatieve strategie zoals het experiment en de 
case study is de relatief lage externe validiteit die hiermee wordt behaald. Archiefonderzoek 
levert beperkingen op ten aanzien van specifieke informatie die nodig is voor het uitvoeren 
van het onderzoek. Andere strategieën zoals action research, grounded theory en etnografie 
zullen een beperkte bijdrage leveren aan het doel en zijn daarnaast beperkt in de uitvoering 
(gezien de tijdsduur). 
 
3.2.2 Bepalen van de steekproef 
 
De eerste stap in het proces van gegevensverzameling is het bepalen van de populatie voor 
een steekproef, aangezien de volledige populatie niet onderzocht kan worden. Zelf wanneer 
er geen sprake is van een tijdsbeperking en budgetbeperking, is dit praktisch gezien niet 
uitvoerbaar. De keuze voor een niet-stochastische steekproef ligt voor de hand. 
 
Een niet-stochastische steekproef ligt voor de hand, aangezien de populatie niet bekend is. 
Om tot een representatieve verzameling van gegevens en resultaten te komen is een 
quotasteekproef methode voor de hand liggend. Uitgaande van relevante groepen in de 
vraagstelling zou een quota gewenst zijn van 120. Deze is als volgt berekend: 
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2 X organisaties getroffen door crisis en niet getroffen door crisis. 
2 X organisaties die TQM adoptie hebben gedaan of juist niet hebben gedaan. 
 
Een niet stochastische steekproef bevat normaal gesproken minimaal 30 respondenten, dus 
2 X 2 X 30 = 120 respondenten. 
 
In hoeverre dit aantal haalbaar zal zijn in de praktijk in de vorm van een enquête strategie is 
niet duidelijk. Wellicht dat een aantal van 30 meer reëel zal zijn, en dat daardoor de 
generaliseerbaarheid van resultaten voor de gehele populatie gering(er) zal zijn. Waarmee 
de niet stochastische steekproefmethode een ‘doelgerichte’ richting opgaat. De resultaten 
zijn niet statistisch te generaliseren over de gehele populatie, maar beantwoorden wel de 
deelvragen van het onderzoek. 
 
Gezien de aard van het onderzoek, dat verkennend en niet verklarend zal zijn is een 




Aan de gekozen enquête strategie wordt invulling gegeven door gebruik te maken van 
vragenlijsten die opgesteld worden op basis van de deelvragen. Als referentie is een 
voorbeeld van een eerder verzonden vragenlijst gebruikt. Deze vragenlijst is gebruikt voor 
een onderzoek naar adoptiemotieven naar TQM door Kennedy en Fiss (2009). Deze 
vragenlijst geeft inzicht in de manier van vraagstellen en kan een toegevoegde waarde 
hebben bij het verhogen van de validiteit en betrouwbaarheid van de vragenlijst. 
 
Aanvullende methoden worden niet gehanteerd. De verkregen gegevens, benodigd voor het 
beantwoorden van de deelvragen, zullen kwantitatief van aard zijn doordat ze of categorisch 
of kwantificeerbaar zijn. Kwantificeerbare zijn weliswaar nauwkeuriger, toch zullen de 
antwoorden alleen uit categorische gegevens bestaan. De categorische gegevens worden 
verkregen door gebruik te maken van onder andere schaal- of beoordelingsvragen, 
categorievragen, lijstvragen en rangordevragen. 
 
De kwantitatief van aard zijnde gegevens worden door middel van een kwantitatieve 
methode verwerkt tot eindresultaten, er is sprake van mono-methode. 
 
De geografische spreiding is breed, wat met zich meebrengt dat het niet volstaat om de 
vragenlijsten alleen in het Nederlands op te stellen en te verspreiden. Ook het vertalen in 
andere talen brengt risico’s met zich mee dat de vragen anders worden gelezen en 
beantwoordt dan in het Nederlands was bedoeld. 
 
Om te voorkomen dat de broncontext gaat afwijken van de doelcontext wordt ervoor gekozen 
om de broncontext in de Engels taal te schrijven. Engelse vragenlijsten zullen worden 
verspreid onder de respondenten, zodat de context voor elke respondent, ten aanzien van 
de taal, gelijk is. De vragenlijst van Kennedy en Fiss (2009) biedt handvaten voor een juist 
taalgebruik en woordkeuze. 
 
De verspreiding van de vragenlijsten gebeurt via online-dienstverlening. De keuze hiervoor is 
gemaakt vanwege het voordeel om geografisch gezien meer vrijheid te creëren. 
Vragenlijsten kunnen in principe over de hele wereld worden verstuurd binnen enkele 
seconden. De kans dat de vragenlijst bij de juist persoon terecht komt en door de juiste 
persoon wordt ingevuld is groter dan bij andere verspreidingsmethoden. 
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De kosten voor het verspreiden zijn laag. De kans dat vragenlijsten foutief worden ingevuld 
en teruggestuurd kan worden beperkt door gebruik te maken van doordachte software. 
Eveneens het sturen van herinneringen via e-mail is relatief eenvoudig. 
 
Echter een van de grootste nadelen aan het online versturen van vragenlijsten is het 
response percentage. Enerzijds kan dit worden opgevangen door relatief veel vragenlijsten 
te verzenden. Anderzijds kan dit percentage worden verhoogd door gebruik te maken van 
bestaande netwerken, waardoor een eventueel hogere respons verwacht kan worden. 
 
Dit resulteert in onderstaande gegevensvoorwaarden tabel in het Nederlands. Vanuit deze 





Benodigde variabele Manier waarop variabele 
wordt gemeten 
Type gegevens 
In welke mate is de 
respondent door de 
crisis getroffen? 
Mening van respondent 
over financiële situatie 
gedurende 2009~2014 en 










 Kenmerk over financiële 
cijfers (omzet, brutomarge, 
nettoresultaat 
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2008). 
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activiteiten. 
Lijstvragen (met verwijzing 
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3.2.4 Analyseren van gegevens 
 
De verkregen gegevens uit het onderzoek zijn categorisch van aard en zijn te herleiden tot 
deelvraag 7. Vraag 8 wordt beantwoord aan de hand van de analyse van de resultaten van 
vraag 7. Vraag 9 is vervolgens een vergelijk tussen resultaten uit bestaande onderzoeken en 
de resultaten van vraag 8. 
 
Vraag 7 omhelst het verkrijgen van een drietal essentiële gegevens. Allereerst gegevens 
over de financiële situatie van de respondent. Dit zijn categorische rangorde gegevens, die 
op passende wijze per variabele worden gepresenteerd in het volgende hoofdstuk. Ten 
tweede worden er gegevens verzameld over TQM activiteiten. Dit  zijn beschrijvende 
categorische gegevens. Als derde worden gegevens over adoptiemotieven verzameld. Dit 
zijn categorische rangorde gegevens. 
 
Deelvraag 8 wordt beantwoordt door de verzamelde gegevens van vraag 7 te analyseren en 
te onderzoeken of er sprake is van een verband tussen variabelen. Een contingentietabel 
wordt opgesteld om de onderlinge afhankelijkheid te onderzoeken. De verzamelde gegevens 
worden opgesplitst in respondenten die door de crisis erg zijn getroffen en die in mindere 
mate zijn getroffen. Dit wordt afgezet tegen de adoptiemotieven die door de respondenten 
werden opgegeven. Alleen respondenten die TQM activiteiten hebben ontplooid worden 








Hoge mate van 
rationaliteit 
Impact crisis minimaal    
Impact crisis normaal    
Impact crisis maximaal    
Tabel 3: Contingentietabel adoptiemotief / crisisimpact 
 
 
Voor de beantwoording van vraag 9 wordt er gebruik gemaakt van een tweede 




Economic gains  Economic loss Social gains Social loss 
Early adapters     
Late adapters     
Tabel 4: Contingentietabel adoptiemotief / maturity 
 
3.2.4.1 De centrale tendentie en spreiding 
 
De centrale tendens beperkt zich tot het beschrijven van de modus van de verzamelde 
adoptiemotieven. De adoptiemotieven komen tot stand door aan de uitkomsten van de 
enquête vragen een waarde te koppelen die aangeeft of het adoptiemotief grotendeels 
voortkomt uit rationeel beslissen of grotendeels uit legitimiteitstreven. De adoptiemotieven 
komen tot stand door meerdere resultaten (vragen in de vragenlijst) te combineren. Hiermee 
wordt een helder beeld gegeven van de meest doorslaggevende redenen voor adoptie. 
Ook de modus van de financiële situatie waarin de respondenten verkeren wordt beschreven 
op een zelfde wijze, namelijk door een waardering aan de uitkomsten van de enquête vragen 
te koppelen. 
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Aangezien de vragenlijst alleen categorische gegevens oplevert is de beschrijvende 
statistiek van de variabele beperkt ten aanzien van tendentie en spreiding. 
 
3.2.4.2 Toetsen op verbanden 
 
Deelvraag 8 wordt mede beantwoord aan de hand van de verzamelde gegevens van 
deelvraag 7. Voor de beantwoording van vraag 8 wordt op de verzamelde data een Chi-
kwadraat (samenhang) test uitgevoerd. Door middel van deze test wordt getoetst of de crisis 
invloed heeft op het adoptiemotief. Met de Kolmogorov-Smirnovtoets (2-test) wordt getoetst 
of de verdeling van adoptiemotief afwijkend is bij diverse categorieën van impact van de 
crisis ten opzichte van de totale verdeling. 
 
Vervolgens wordt door het toepassen van een (Spearman) correlatiecoëfficiënt (Saunders, 
Lewis en Thornhill, 2008) gekeken hoe sterk het verband is tussen twee variabelen. Getoetst 
wordt hoe sterk het verband is dat bestaat tussen de behaalde score van de respondenten 
op het adoptiemotief en de score die inzicht geeft in de impact van de crisis op de 
respondent. 
 
Voor het beantwoorden van vraag 9 worden de verzamelde gegevens over adoptiemotief 
gegroepeerd naar ‘economic gains’, ‘economic loss’, ‘social gains’, ‘social loss’. Deze 
indeling is door Kennedy en Fiss (2009) eveneens gehanteerd. De resultaten worden afgezet 
tegen de ‘maturity’ van de TQM activiteiten. Door het uitvoeren van de Chi-kwadraat test, 
Kolmogorov-Smirnovtoets en het toepassen van een correlatiecoëfficiënt kunnen de 
hypothesen van Kennedy en Fiss (2009) worden getoetst. 
 
In zijn algemeenheid moet worden verondersteld dat de beperkte response een beperking 
zal opleveren op het toetsen op correlatie en het verrichten van regressie analyse. 
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4 Resultaten van het onderzoek 
Voor het verzamelen van de gegevens is gekozen voor de enquête strategie.  
De verkregen resultaten en de selectie van organisaties zal in dit hoofdstuk worden 
beschreven. Naast het beschrijven van de centrale tendentie en spreiding worden de 
resultaten beschreven van het toetsen op correlatie tussen variabelen. Waarbij ook de 
resultaten worden beschreven die kunnen worden gebruikt om te vergelijken met een eerder 
onderzoek van Kennedy en Fiss (2009). 
 
4.1 Respondenten 
De vragenlijst is uitgezet naar 300 organisaties. Bij het selecteren van een organisatie is een 
voorselectie gemaakt op basis van organisatorische kenmerken, waaronder 
kredietwaardigheid en aantal personeelsleden. Door een voorselectie te maken is de 
verhouding van organisaties die financieel gezond zijn en die minder gezond zijn gelijk. 
Waarmee is voorkomen dat alleen maar respondenten die financieel gezond zijn werden 
aangeschreven. Verder is een selectie gemaakt op het aantal personeelsleden. Door een 
minimum te hanteren van 10 is voorkomen dat er organisaties werden aanschreven die 
bijvoorbeeld niet actief bezig zijn met beleidsmatige zaken, zoals bijvoorbeeld 
holdingstructuren. Maar ook de veronderstelling dat kleinere organisaties wellicht niet bewust 
bezig zijn met TQM activiteiten, heeft geresulteerd in de voorselectie van organisaties met 
een minimum aantal medewerkers van 10. 
Het response percentage bedroeg 6,6%, waarmee een totaal aantal van 20 respondenten 
bruikbare gegevens hebben aangeleverd. Alle (20) respondenten hebben bruikbare en 
volledige enquêtes aangeleverd. 11 enquêtes zijn ingevuld door een CEO/CFO en de 
overige enquêtes door diverse executive functies, uiteenlopend van Managing Director tot 
General Manager. 
De geografische spreiding van de 20 respondenten beperkt zich merendeels tot Europa (19) 
en slechts één respondent is afkomstig uit Japan. Verder zijn 13 respondenten actief in de 
producentencategorie ‘Manufacturer and/or seller of goods’, en 7 respondenten in de 





Aantal respondenten in survey 20 
Manufacturer and/or seller of goods 13 
Commercial provider of services 7 
Non-commercial provider of services 0 
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4.2 Resultaten crisis 
De enquête heeft geresulteerd in een drietal bevindingen ten aanzien van de financiële 
situatie, te weten de impact die de crisis heeft gehad op de respondent, de invloed van de 
crisis op de financiële situatie van de respondent en als laatste de verwachting die 
respondenten naar de toekomst hebben. 
Op een schaal van 1 tot 7 beoordelen de respondenten de impact van de crisis gemiddeld op 
4,3. Waarbij 1 staat voor weinig impact en 7 voor veel impact. De standaarddeviatie is 0,8 , 
de modus is 4,0 en de mediaan is 4,2. De hoogste score bedraagt 6,3 en de laagste 
bedraagt 2,3. 
De respondenten beoordelen de impact op de financiële situatie door de crisis gemiddeld op 
een 4,7. Waarbij 1 staat voor weinig impact en 7 voor veel impact. De modus bedraagt 4,6 , 
evenals de mediaan die 4,6 bedraagt. De hoogste score bedraagt 5,6 en de laagste 3,4. De 
standaarddeviatie bedraagt 0,4. 
 
Impact van de crisis ervaren door organisaties 
   
Aantal respondenten in survey 20   
Hoogste score   6,3   
Laagste score   2,3   
Gemiddelde   4,3   
Mediaan    4,2   
Modus    4,0   
Gemiddelde afwijking  0,8   
1 = weinig impact, 4 = gemiddelde impact, 7 = veel impact 
  
 
 Tabel 6: Impact van de crisis op de response 
 
Invloed van de crisis op de financiële situatie 
   
Aantal respondenten in survey 20   
Hoogste score   5,6   
Laagste score   3,4   
Gemiddelde   4,7   
Mediaan    4,6   
Modus    4,6   
Gemiddelde afwijking  0,4   
1 = weinig impact, 4 = gemiddelde impact, 7 = veel impact 
  
  
 Tabel 7: Invloed van de crisis op de response 
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De verwachting voor de toekomst is dat de financiële situatie verbeterd voor 17 
respondenten, waarbij 8 dit verwachten door verbeterde marktsituatie en 9 dit verwachten 
door intern genomen acties. De overige drie verwachten respectievelijk een verslechtering, 
verwacht eenzelfde situatie, of weet het niet. 
 
 
Grafiek 1: Verwachting van financiële situatie in de toekomst 
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4.3 Resultaten adoptie Total Quality Management 
In deze paragraaf worden de resultaten met betrekking tot geadopteerde TQM activiteiten 
beschreven, evenals de motieven voor adoptie, de samenhang tussen resultaten en tot slot 
worden de resultaten gepresenteerd om een vergelijk te maken tussen eerdere 
onderzoeksresultaten (Kennedy en Fiss, 2009). Voor een gedetailleerd overzicht van 
resultaten wordt verwezen naar de bijlagen. 
 
4.3.1 Resultaten Total Quality Management 
Van het totaal aantal respondenten is er geen enkele die geen TQM activiteit heeft 
geadopteerd. 40% heeft zelfs van elk deelgebied activiteiten geadopteerd, 25% heeft TQM 
van drie deelgebieden geadopteerd, 15% van twee deelgebieden, 10% van 2 deelgebieden 




Grafiek 2: Aantal geadopteerde TQM deelgebieden  Grafiek 3: Aantal adopties per TQM  
     per respondent           deelgebied 
 
De respondenten hebben geantwoord dat zij (20 respondenten) in totaal 71 keer een 
activiteit van een TQM deelgebied hebben geadopteerd. De meeste adopties, met 17 keer, is 
gericht op het deelgebied ‘processes’, gevolgd door ‘suppliers’ met 16 keer, vervolgens 
volgen ‘policy development’ / ‘people’ / ‘customers’ voor respectievelijk 14 / 13 / 11 keer. 
 
4.3.2 Adoptiemotieven 
Bij elke adoptie van een TQM activiteit (op een deelgebied) heeft de respondent aangegeven 
wat het motief was voor adoptie. Uit de vragenlijst zijn de motieven gegroepeerd tot de vier 
perspectieven van Abrahamson, welke zijn: 
▪ Economic gains 
▪ Economic loss 
▪ Social gains 
▪ Social loss 
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Van het totaal aantal van 71 adopties scoort het economic gain motief gemiddeld het hoogst 
met een 5,2 (score range 1=niet belangrijk, 7=erg belangrijk). Het motief social gains scoort 
gemiddeld het laagst. Indien de motieven per TQM deelgebied worden bekeken blijkt dit 
eveneens zo te zijn. De hoogste score op een motief is een 7 en de laagste is een 1. 
 










Aantal geadopteerde TQM deelgebieden 
(van totaal 20 respondenten). 71 71 71 71 
Hoogste score   6,8 7,0 6,0 7,0 
Laagste score   1,0 1,0 1,0 1,0 
Gemiddelde   5,2 4,3 3,3 4,1 
Mediaan    5,5 5,0 3,0 4,0 
Modus    5,7 5,0 4,0 3,7 
Gemiddelde afwijking   0,9 1,5 1,2 0,9 
 
Tabel 8: Adoptiemotieven voor TQM activiteit 
 
 
Ter vergelijk van de resultaten met eerder verricht onderzoek, dat zich richt op de maturity 
van de TQM activiteit, zijn de resultaten gesplitst naar Early and Late adapters. 
Het totale aantal van 71 adopties kan worden gesplitst naar 17 Early adapters en 54 Late 
adapters. 
 
De gemiddelde score op legitimiteit bedraagt 4.7 op een schaal van 1 tot 7, waarbij 1 volledig 
rationeel georiënteerd is en 7 volledig georiënteerd is op legitimiteit. 
 
4.3.3 Samenhang tussen adoptiemotief en economische toestand 
Om de samenhang tussen de resultaten van adoptiemotief en financiële toestand te toetsen 
is gebruik gemaakt van de chi-kwadraat toets. Verder is de Kolmogorov-Smirnov uitgevoerd 
om te bepalen of de verdeling van motieven per financiële toestand tot stand is gekomen 
door toeval. De verkregen resultaten zijn gegroepeerd in onderstaande contingentietabel. Bij 
respondenten die de impact en gevolgen van de crisis minimaal hebben ervaren, heeft er 
geen adoptie van TQM plaatsgevonden. 
De definitie van impact crisis is als volg: minimaal betreft een score van 1 tot en met 3, 
normaal betreft een score van 3 tot 5, maximaal betreft een score van 5 of hoger. De definitie 
van mate van legitimiteit is als volgt: hoge mate van legitimiteit 1 tot 3, mix van legitimiteit en 
rationaliteit een score van 3 tot 5, hoge mate van rationaliteit betreft een score van 5 of 
hoger. Bij de motieven ‘social gain’ of ‘social loss’ is de score van de enquête respons 
geïnverteerd voor het toetsen op samenhang en verbanden. Een hoge score betekent 
namelijk een lage mate van rationaliteit in de enquêtevragen. 
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Contingentie tabel     




Hoge mate van 
rationaliteit 
 
Impact crisis minimaal 0 0 0 0 
Impact crisis normaal 0 38 12 50 
Impact crisis maximaal 1 10 10 21 
 1 48 22 71 
Tabel 9: Contingentietabel adoptiemotieven / impact crisis met resultaten 
 
Met de chi-kwadraat toets wordt bepaald hoe waarschijnlijk het is dat er een verband bestaat 
tussen de impact van de crisis en de mate van legitimiteit / rationaliteit. Uit de toets komt 
naar voren dat er statistisch geen significantie (meer dan 95% zekerheid) bestaat. De kans 
dat de samenhang tussen beide variabelen op toeval berust is meer dan 5% (p-value = 
0,146533633). 
 
SUMMARY Chi-kwadraat       
Count Rows Cols df   
71 3 3 4   
         
 Alpha chi-sq p-value x-crit sig 
0,05 6,81  0,146533633  9,487729037  no 
          
X2 = 6,81 , d.f. = 4 , p < 0,1465       
 Tabel 10: Resultaten Chi-kwadraat toets op verband tussen impact crisis en adoptiemotief 
 
Per categorie (impact van de crisis) is nagegaan of de verdeling afwijkt van de totale 
populatie. Geen enkele respondent heeft geantwoord dat de crisis een minimale impact heeft 
gehad. Hierdoor is het aantal categorieën beperkt tot twee en is de Kolmogorov-
Smirnovtoets alleen uitgevoerd op de categorieën normale en maximale impact. 
 
Van beide categorieën is de berekende statistische grootheid (D-stat) kleiner dan de kritische 
waarde (D-critical). Indien het verschil tussen beide verdelingen niet alleen door toeval kan 
worden verklaard (95% zekerheid) zou de berekende statistische grootheid van de verdeling 




     






D-stat n.a  0,07    0,17   
D-crit n.a  0,244401  0,325445  
sig n.a  no  no  
  Tabel 11: Resultaten Kolmogorov-Smirnovtoets toets op toeval van verdeling impact crisis 
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Om te bepalen of er een verband bestaat tussen adoptiemotief en financiële toestand van de 
respondent is de Spearman correlatiecoëfficiënt gehanteerd. 
Spearman resultaat: -1 ≤ 0.081 ≤ 1 
De correlatie is nagenoeg onafhankelijk (95% zekerheid). 
 







Alpha 0,05  
Tails 2  
N 71  
Tabel 12: Spearman correlatie analyse tussen adoptiemotief en financiële toestand 
 
4.3.4 Resultaten gerelateerd aan eerdere onderzoeken 
 
Voor het verkennend onderzoek gericht op een vergelijk met verkregen resultaten uit eerder 
gedaan onderzoek zijn de volgende resultaten bepalend. 
 
Allereerst de verdeling van de gevonden adoptie motieven naar de aard van de TQM 
activiteit, te weten early dan wel late adapters. 
 
Volwassenheidsfase per TQM 
activiteit 
Early Adapters Late Adapters Totaal 
     
Aantal respondenten opgedeeld 
naar volwassenheidsfase      
Suppliers    3  13  16 
Processes    6  11  17 
Policy development   4  10  14 
People    2  11  13 
Customers   2  9  11 
Totaal    17  54  71 
 
Tabel 13: Verdeling respondenten naar maturity 
 
 
Van de 71 adopties zijn er 17 te categoriseren als early en 54 als late ten aanzien van de 
maturity. Op het deelgebied ‘Processes’ werden de meeste early activiteiten geadopteerd en 
op het deelgebied ‘Suppliers’ de meeste activiteiten gecategoriseerd als late adapters. 
 
Om een vergelijk te maken tussen early and late zijn de resultaten gesplitst weergegeven in 
onderstaande tabel en vervolgens opgesplitst naar adoptiemotief. Vervolgens is een 
correlatie analyse uitgevoerd om op samenhang of verbanden te toetsen. 
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Aantal geadopteerde TQM deelgebieden 
(van totaal 20 respondenten). 
17 17 17 17 
Hoogste score   6,5 7,0 6,0 6,0 
Laagste score    3,2 1,0 1,0 2,3 
Gemiddelde    5,5 4,8 3,0 4,1 
Mediaan    5,8 5,0 2,0 4,0 
Modus    6,3 6,0 1,0 4,0 
Gemiddelde afwijking   0,7 1,1 1,8 0,8 
Tabel 14: Resultaten adoptiemotief bij Early adapters 
 
 










Aantal geadopteerde TQM deelgebieden 
(van totaal 20 respondenten). 
54 54 54 54 
Hoogste score   6,8 7,0 6,0 7,0 
Laagste score    1,0 1,0 1,0 1,0 
Gemiddelde    5,1 4,2 3,4 4,1 
Mediaan    5,3 4,5 3,0 4,3 
Modus    4,7 5,0 4,0 3,7 
Gemiddelde afwijking   0,9 1,6 1,1 1,0 
Tabel 15: Resultaten adoptiemotief bij Latey adapters 
 
 
Per categorie (early en late) is nagegaan of de verdeling afwijkt van de totale populatie. Van 
beide categorieën is de berekende statistische grootheid (D-stat) kleiner dan de kritische 
waarde (D-critical). Indien het verschil tussen beide verdelingen niet alleen door toeval kan 
worden verklaard (95% zekerheid) zou de berekende statistische grootheid van de verdeling 




    
 Early Adapters Late Adapters 
D-stat 0,28  0,09    
D-crit 0,35246  0,239181   
sig no  no   
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Voor het toetsen op een eventuele correlatie tussen adoptiemotief en maturity van de 
geadopteerde TQM activiteit is de Spearman correlatiecoëfficiënt gehanteerd. Per 
adoptiemotief (Economic gains, Economic loss, Social gains, Social loss) is voor elke 




SUMMARY  Spearman correlation 









Correlation Coefficient 0,06 -0,03 -0,68 -0,38 
Alpha 0,05 0,05 0,05 0,05 
Tails 2 2 2 2 
N 17 17 17 17 
     









Correlation Coefficient -0,11 0,14 -0,03 -0,09 
Alpha 0,05 0,05 0,05 0,05 
Tails 2 2 2 2 
N 54 54 54 54 
 




In onderstaande tabel is het adoptiemotief ‘economic gain’ weergegeven gesplitst naar early 
en late adapters en eveneens naar de invloed van de crisis. 
 
    EARLY LATE  
Resultaten van economic gain motief bij 











Aantal geadopteerde TQM deelgebieden 
(van totaal 20 respondenten). 
2 15 6 48 
 
Hoogste score   6,2 6,5 6,0 6,8  
Laagste score   5,7 3,2 4,2 1,0  
Gemiddelde    5,9 5,5 5,3 5,1  
Mediaan    5,9 5,8 5,8 5,2  
Modus    n.v.t. 6,3 5,8 4,7  
Gemiddelde afwijking   0,3 0,8 0,7 0,9  




In de volgende tabel wordt het motief ‘social gain’ gesplitst naar early en late en eveneens de 
mate van invloed van de crisis ervaren door de respondent. 
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    EARLY LATE  












Aantal geadopteerde TQM deelgebieden 
(van totaal 20 respondenten). 
2 15 6 48 
 
Hoogste score   4,0 6,0 5,0 6,0  
Laagste score   4,0 1,0 1,0 1,0  
Gemiddelde    4,0 2,9 3,7 3,3  
Mediaan    4,0 2,0 4,0 3,0  
Modus    4,0 1,0 4,0 3,0  
Gemiddelde afwijking   0,0 1,8 0,9 1,0  
Tabel 19: Resultaten adoptiemotief ‘Social gain’ bij early en late adapters 
 
 
De overige twee tabellen laten de resultaten van bedreigingen zien, zowel motieven gevoed 
vanuit het ‘economic loss’ motief als ook het ‘social loss’ motief. 
 
    EARLY LATE  
Resultaten van economic loss motief bij 











Aantal geadopteerde TQM deelgebieden 
(van totaal 20 respondenten). 
2 15 6 48 
 
Hoogste score   6,0 7,0 6,0 7,0  
Laagste score   6,0 1,0 1,0 1,0  
Gemiddelde    6,0 4,7 3,7 4,3  
Mediaan    6,0 5,0 4,0 4,5  
Modus    6,0 5,0 6,0 5,0  
Gemiddelde afwijking   0,0 1,1 2,3 1,5  
Tabel 20: Resultaten adoptiemotief ‘Economic loss’ bij early en late adapters 
 
    EARLY LATE  












Aantal geadopteerde TQM deelgebieden 
(van totaal 20 respondenten). 
2 15 6 48 
 
Hoogste score   5,0 6,0 5,7 7,0  
Laagste score   4,7 2,3 1,0 1,7  
Gemiddelde    4,8 4,0 4,4 4,0  
Mediaan    4,8 4,0 5,0 4,0  
Modus    n.v.t. 4,0 5,0 3,7  
Gemiddelde afwijking   0,2 0,8 1,1 0,9  
Tabel 21: Resultaten adoptiemotief ‘Social loss’ bij early en late adapters 
 




In dit laatste hoofdstuk worden de conclusies besproken die kunnen worden getrokken uit de 
verkregen resultaten. Aangevuld met discussies voortvloeiende hieruit, de beperkingen die 
het onderzoek met zich meebrengt en wordt de deur opengezet voor verder toekomstig 
onderzoek. 
 
In de eerste paragraaf worden de conclusies getrokken met betrekking tot de gestelde 
proposities en eventuele correlaties. Vervolgens wordt in de daaropvolgende paragraaf 
beschreven welke beperkingen van invloed zijn op de getrokken conclusies. De 
daaropvolgende paragraaf beschrijft discussies en aanbevelingen voor verder onderzoek. 
 




De conclusie die kan worden getrokken en antwoord geeft op de hoofdvraag van dit 
onderzoek, is dat de adoptiemotieven in crisistijd (laag conjunctuur) geenszins afwijken van 
de adoptiemotieven zoals deze reeds bekend zijn uit eerder onderzoek (geen onderscheid in 
conjunctuur). Er is ook geen verschil aangetroffen in adoptiemotieven tussen organisaties die 
in meer dan wel in mindere mate zijn getroffen door de crisis. 
 
In dit hoofdstuk wordt per deelvraag (met bijbehorende propositie), zoals beschreven in 
hoofdstuk 1, de bevindingen en conclusies gegeven. 
 
Alvorens specifiek naar een specifieke deelvraag te gaan kijken is het van belang de 
conclusie te trekken dat de onderzochte respondenten daadwerkelijk TQM hebben 
geadopteerd zoals door Mann (2008) beschreven is. De indeling van Mann resulteert in een 
vijftal deelgebieden, uitgaande van 20 respondenten kan er maximaal 100 keer een adoptie 
hebben plaatsgevonden. De score hierop was 71 keer. De scores per deelgebied tonen aan 
dat organisaties gedurende de referentieperiode TQM hebben geadopteerd conform de 
deelgebieden zoals Mann deze heeft beschreven en waar ook dit verkennend onderzoek 
vanuit is gegaan. 
 
Daarnaast is het van belang te concluderen of de respondenten in meer of mindere mate zijn 
getroffen door de crisis in de afgelopen jaren. Conclusie is dat de respondenten de crisis niet 
alleen hebben ervaren als een gevoel van onbehagen, maar ook daadwerkelijk tot 
uitdrukking hebben zien komen in hun economische situatie (financiële cijfers). 
 
Propositie 1 stelt dat de geadopteerde TQM activiteiten overeenkomen met de indeling van 
Mann (2008). Gezien de frequentie van adoptie op de vijf verschillende deelgebieden kan dit 
worden geconcludeerd. Waarmee TQM activiteiten in crisis tijd niet verschillen van TQM 
activiteiten zoals beschreven in de literatuur. 
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Deelvraag 7 
Deelvraag 7 gaat in op de adoptiemotieven, van toepassing zijnde op de onderzochte 
organisaties. Propositie 2, 3 en 7 behoren bij deelvraag 7. 
 
Propositie 2 veronderstelt dat een adoptiemotief gevoed wordt vanuit een tweetal 
verschillende stromingen. Te weten zowel de economische als ook de sociologische 
discipline. Uit de resultaten kan worden geconcludeerd dat weliswaar gemiddeld genomen 
het ene motief iets hoger scoort dan het andere, echter op alle vier de motieven (economic 
gains/loss en social gains/loss) wordt over het volle spectrum gescoord. De standaard 
deviatie van de vier afzonderlijke motieven wijken beperkt af (0.9 / 1.5 / 1.2 / 0.9). Het feit dat 
de hoogste en laagste score niet afwijkend zijn voor een bepaald motief, geeft aan dat beide 
disciplines vertegenwoordigd zijn. Verder kan worden geconcludeerd dat er geen enkele 
TQM is geadopteerd die ofwel op economisch ofwel op sociologisch vlak hoog scoort en 
tegelijkertijd de andere discipline volledig negeert. De gemiddelde score op legitimiteit 
bedraagt 4.7 op een schaal van 1 tot 7. 
 
Ten aanzien van propositie 2 kan worden geconcludeerd dat beide disciplines 
vertegenwoordigd zijn bij elke afzonderlijke adoptie (71 keer). De gevonden resultaten 
komen overeen met propositie 2. 
 
Propositie 3 veronderstelt dat elke adoptie wordt gevoed door gelijkvormigheid. Deze 
propositie ligt min of meer in het verlengde van de propositie 2, aangezien daar al 
geconcludeerd is dat beide disciplines vertegenwoordigd zijn. Social gains en social losses 
zijn bij elk adoptiemotief in meer of mindere mate van belang. Gemiddeld wordt een 3.3 
(gain) en 4.1 (loss) gescoord. Ervan uitgaande dat de social gains en social losses zich 
richten op de imitatiefocus, is de verkregen score een indicator dat imitatie een rol heeft 
gespeeld in het adoptieproces. 
 
Propositie 3 komt overeen met de gevonden resultaten. 
 
Propositie 7 stelt dat adoptiemotieven sterk worden beïnvloed door een tweetal factoren, te 
weten het wegvallen van zekerheid en stabiliteit. Beide komen tot uitdrukking in de motieven 
economic gain en economic losses. Beide motieven worden door de respondenten (per 
adoptie) aangegeven als motief. Gemiddeld wordt gescoord met 5.2 (gain) en 4.3 (loss). 
 
Propositie 7 komt overeen met de gevonden resultaten. 
 
Het antwoord op deelvraag 7 luidt dat de verzamelde resultaten ten aanzien van de 
adoptiemotieven overeenkomen met de motieven zoals deze zijn beschreven in de 




Deelvraag 8 richt zich op het eventueel bestaan van een verband tussen adoptiemotief en de 
mate waarin de respondent getroffen is door de crisis. De resultaten van de chi-kwadraat 
toets laten geen samenhang zien tussen de mate van legitimiteit en de mate van impact van 
de crisis. 
 
De Kolomogorov Smirnovtoets resultaten laten zien dat de verdeling (normale mate en 
maximale mate van impact crisis) met 95% zekerheid berust op toeval. Beide verdelingen 
wijken niet af van de totale verdeling. 
 
Op basis van de resultaten van de Spearman correlatie coëfficiënt kan worden 
geconcludeerd dat er geen verband bestaat tussen financiële toestand en adoptiemotief. 
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Er kan worden geconcludeerd dat de uitgevoerde toetsen geen samenhang aantonen 




Deelvraag 9 bekijkt in hoeverre de gevonden resultaten overeenkomen met eerder gedaan 
onderzoek. Met name eerder verricht onderzoek ten aanzien van TQM adopties. De 
algemene adoptiemotieven zijn reeds beschreven bij deelvraag 7 onder propositie 2, 3 en 7. 
 
De proposities 4, 5 en 6 richten zich op het onderzoek van Kennedy en Fiss (2009). 
Propositie 4 stelt dat organisaties geneigd zijn tot adoptie indien er een economische kans 
mee gemoeid is. Ongeacht de maturity van het TQM actief. 
 
De resultaten bij het adoptiemotief ‘economic gains’ wijken nauwelijks af tussen early en late 
adapters en ook niet tussen veel of weinig invloed van crisis. De gemiddelde scores en 
gemiddelde afwijkingen duiden op een sterke invloed van dit motief op het adoptieproces. 
Het aantal adopties dat is gedaan door respondenten die in mindere mate door de crisis zijn 
geraakt is echter beperkter dan het aantal bij respondenten die in ergere mate door de crisis 
zijn geraakt. 
 
Propositie 4 sluit aan bij reeds eerder gedaan onderzoek. 
 
Propositie 5 verondersteld op basis van eerder onderzoek dat early adapters zich sterk laten 
leiden door ‘social gains’. De gemiddelde score op dit motief bij early adapters is voor 
respondenten die in mindere mate door de crisis zijn getroffen een 4 (schaal 1 tot 7). Echter 
bij respondenten die in een ergere mate zijn getroffen door de crisis is de gemiddelde score 
slechts een 2.9 (schaal 1 tot 7). 
 
De correlatie analyse tussen early adapters en adoptiemotief laat een lichte correlatie -0.68 
zien tussen ‘social gain’ en early adapter.  
 
Propositie 5 is slechts gedeeltelijk overeenkomstig de gevonden resultaten, namelijk alleen 
voor de early adapters die weinig invloed van de crisis hebben ondervonden. 
 
De laatste propositie verondersteld dat bedreigingen altijd aanleiding zijn tot het adopteren 
van een TQM maatregel. Tot in zeker mate bevestigen de resultaten dit ook. Opmerkelijk is 
het echter dat juist late adapters die in mindere mate door de crisis zijn getroffen gemiddeld 
maar een 3.8 scoren. Terwijl early adapters en ook late adapters, in ernstige mate getroffen 
door de crisis, gemiddeld meer dan een 4 scoren. 
Early adapters die in geringe mate zijn getroffen door de crisis scoren zelf gemiddeld een 6 
op het ‘economic loss’ motief. 
 
Uitgaande van bovenstaande resultaten op de proposities kan worden gesteld dat de 
resultaten grotendeels overeenkomen met eerdere onderzoeken. Afwijkend is de score 
voor respondenten, hard getroffen door de crisis, die een lage score laten zien op het 
motief ‘social gain’. 
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5.2 Beperkingen 
 
In deze paragraaf wordt stilgestaan bij de beperkingen betreffende het onderzoek, gelet op 
de aard van onderzoeken, de populatie en de daarmee samenhangende statistische 
analysemethode. 
 
Uitgaande van de probleemstelling en de doelstelling zijn de betreffende deelvragen 
opgesteld. Een groot aantal hiervan is beantwoord aan de hand van de literatuurstudie naar 
management accounting en specifiek naar adoptiemotieven behorende daarbij. De 
resultaten uit de literatuurstudie zijn mede input geweest voor het verdere verkennend 
onderzoek. Ten aanzien van de deelvragen 1 tot en met 6 (literatuurstudie) zijn er geen 
wezenlijke beperkingen aan te wijzen voor de resultaten van het onderzoek. 
 
Deelvraag 7 tot en met 9 borduurt voort op de literatuurstudie. De gestelde proposities zijn 
weliswaar opgesteld vanuit de resultaten uit de literatuurstudie, echter voor de 
beantwoording van deelvraag 7 tot en met 9 is verkennend onderzoek gewenst. Hierbij is 
een bewuste keuze gemaakt voor de enquête strategie voor het verkrijgen van resultaten. 
 
Vanuit de basis brengt een enquête strategie beperkingen met zich mee. Waarbij het 
response percentage het grootste struikelblok kan vormen, en zo ook voor dit onderzoek het 
geval is. Daarnaast kunnen andere beperkingen worden erkend, die hun oorsprong vinden in 
de gewenste response functies binnen een organisatie, de gevoeligheid van bepaalde 
gevraagde informatie, en het kennis en intelligentieniveau van de respondenten. In de 
vervolgparagrafen worden de beperkingen afzonderlijk besproken en vervolgens wordt per 
deelvraag de beperking besproken op het resultaat. 
 
5.2.1 Functie response kandidaten 
 
Ten aanzien van de generaliseerbaarheid van de resultaten van het onderzoek is besloten 
de enquête internationaal uit te zetten. Daarnaast is het mogelijk om meer organisaties aan 
te schrijven. De enquête is verspreid via e-mail. In de begeleidende e-mail werd gevraagd 
om de enquête te laten invullen door oftewel de chief executive officer, de chief financial 
officer of een controller. Vervolgens was de eerste vraag van de enquête om aan te geven 
welke functie de invuller van de enquête heeft. Er was echter wel de mogelijk om een andere 
functie op te geven en toe te lichten. 
 
Het feit dat specifiek naar een functie op een bepaald niveau wordt gevraagd kan een van de 
oorzaken zijn waardoor het responsepercentage relatief laag is. De enquête moet immers 
een aantal lagen van de organisatie doordringen alvorens bij de juiste persoon terecht te 
komen. Waardoor de kans op stagnatie in een tussenlaag voor de hand ligt. Een gegeven 
dat dit bevestigt is dat uit de enquête software blijkt dat een aantal enquêtes weliswaar 
gestart zijn, maar vervolgens stagneren bij de eerste vraag. Het lijkt erop dat het invullen van 
een afwijkende functie een reden is om de enquête af te breken. 
5.2.2 Gegevens gerelateerd 
 
Het doel van de enquête is om gegevens te verzamelen over onder andere de financiële 
situatie waarin de respondenten verkeren. Ondanks het feit dat de anonimiteit wordt 
gewaarborgd in het begeleidend schrijven bij de enquête, zou dit toch een reden kunnen zijn 
om de enquête niet in te vullen. Wat ook een van de verklaringen zou kunnen zijn voor de 
lage response. 
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Uit de enquête software blijkt ook hier dat sommige enquêtes wel gestart zijn, maar 
vervolgens gestopt zijn bij het invullen van de financiële kengetallen. 
 
Daarnaast wordt door het stellen van financiële vragen de kans vergroot dat respondenten 
met slechte cijfers toch meer positievere antwoorden geven vanuit een bepaald 
schaamtegevoel. Waardoor het onderscheidende element van het onderzoek wordt 
verstoord dan wel vertroebeld. 
 
5.2.3 Respondent gerelateerd 
 
Bij het ontwerpen van de vraagstellingen in de enquête is getracht de neutraliteit te 
waarborgen. De vraagstelling is dusdanig opgesteld dat deze de respondent niet in een 
bepaalde richting stuurt, waarbij een antwoord dan wel als fout dan wel als goed wordt 
ervaren. Uit voorgaande onderzoeken blijkt dat aan legitimiteit als adoptiemotief een ietwat 
negatief karakter hangt, waarmee men in het algemeen niet geassocieerd wil worden. 
 
De kennis en het intelligentieniveau van de respondenten zou dusdanig kunnen zijn, dat 
indirect dit negatieve aspect in de vraagstelling wordt onderkend en er een meer sociaal 
acceptabel antwoord wordt gegeven, dat niet geheel overeenkomt met de werkelijkheid. De 
aanwezigheid van sociale druk zou kunnen leiden tot een mindere mate van validiteit. 
5.2.4 Methodiek en techniek gerelateerd 
 
Een van de beperkingen die voor het gehele onderzoek, alle deelvragen, geldt is de beperkte 
response. In de bovenstaande paragraaf zijn de eventuele oorzaken uiteengezet die hebben 
geleid tot de beperkte respons. Aanvullend dient te worden vermeld dat de verhouding in 
response tussen van belang zijnde variabelen niet in balans is. 
 
Van het totale aantal adopties (71), zijn er 54 aan te merken als late adapters en slechts 17 
als early adapters. De conclusies gemaakt voor late adapters zouden hierdoor van nature als 
meer betrouwbaar kunnen worden betiteld in vergelijking tot de early adapters. Indien 
vervolgens wordt gekeken naar de invloed van de crisis, dan zijn van de early adapters er 
slechts 2 aan te merken met weinig invloed en de overige 15 met veel invloed. Voor de late 
adapters ligt de verhouding eveneens scheef, met 6 voor weinig invloed en 48 voor veel 
invloed. 
 
Voor deelvraag 8 en 9 is juist het onderscheid tussen early en late adapters en het 
onderscheid tussen veel en weinig invloed van crisis van belang. Doordat beide variabelen 
worden gekenmerkt door een afwijkende verhouding in respons, kan dit invloed hebben op 
de validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek. In bovenstaande paragraaf wordt een 
mogelijke oorzaak gegeven (paragraaf 5.2.2 en 5.2.3). Anderzijds kan het natuurlijk gewoon 
zo zijn dat de verzamelde gegevens een presentatie van de werkelijkheid zijn. 
 
Ten aanzien van deelvraag 8 is de grootste beperking de beperkte respons, waarmee er een 
statistische beperking bestaat. 
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5.3 Discussies 
 
Het doel van dit onderzoek is een bijdrage te leveren aan de bestaande literatuur door 
antwoord te krijgen op de hoofdvraag; welke adoptiemotieven van toepassing zijn op TQM 
activiteiten gedurende laag conjunctuur (crisis). De conclusie is dat deze geenszins anders 
zijn dan uit eerder onderzoek reeds bekend was en dat conjunctuur geen onderscheidende 
factor genoemd kan worden. 
 
Uiteraard mogen in de conclusie de beperkingen zeker niet genegeerd worden. De 
onzekerheid ten aanzien van validiteit en betrouwbaarheid die een enquête strategie met 
zich meebrengt moet in ogenschouw worden genomen. Doch is er op geen gebied ook maar 
een indicatie dat er een significante afwijking zou kunnen bestaan ten aanzien van 
bestaande literatuur, waarmee dus de suggestie wordt gewekt dat het adoptieproces 
bekeken vanuit de NIS benadering in elke situatie gelijk is. Juist door de invloed van de 
sociale stroming in de NIS zou er een andere uitkomst verwacht worden. 
 
Het beleid dat organisaties voeren ten tijde van crisis bestaat meestal uit terughoudendheid, 
voorzichtigheid en de kat uit de boom kijken. Vanuit dat perspectief bekeken zou verwacht 
kunnen worden dat een vervolgonderzoek (met minder beperkingen) tot andere uitkomsten 
zal leiden.  
5.4 Toekomstig onderzoek 
 
De resultaten uit dit onderzoek geven in eerste instantie geen reden tot vervolgonderzoek. 
Echter er ontstaat een contradictie tussen de verwachting en de gevonden resultaten, wat 
wellicht grotendeels wordt gevoed vanuit de beperkingen die geconstateerd zijn in het 
gedane onderzoek. 
 
Een toekomstig onderzoek zou zich dus een zelfde doel kunnen stellen, namelijk het 
onderzoek of er een verband bestaat tussen adoptiemotief en conjuncturele toestand van 
een organisatie. Echter zou dit onderzoek zich een hogere respons ten doel moeten stellen, 
zodat er een hogere mate van generaliseerbaarheid ontstaat. 
 
Tevens zou een vervolgonderzoek in een andere vorm kunnen plaatsvinden, zodat de 
validiteit en betrouwbaarheid worden verhoogd. Een case study zou een mogelijkheid zijn, 
aangezien deze meer persoonlijk contact bevat en door deze interactie het juist 
gemakkelijker wordt voor de ondervrager om de daadwerkelijk adoptiemotieven boven tafel 
te krijgen. 
 
Het feit dat er binnen dit onderzoek diverse beperkingen aanwezig zijn geeft eveneens 
aanleiding om vervolgonderzoek te doen naar sociale druk in combinatie met de mate van 
kennis/intelligentie van de respondent. 
5.5 Praktische toepasbaarheid 
 
De praktische toepasbaarheid van dit onderzoek is in eerste instantie beperkt. De lage 
response leidt tot een lage generaliseerbaarheid en geeft beperkingen voor correlatie en 
regressie analyse. Het onderzoek toont aan dat de gevonden resultaten niet afwijken van 
resultaten uit reeds bestaande onderzoeken, ondanks dat de verwachting anders was. 
 
Daarmee kan worden gesteld dat binnen de management accounting beslissingen voor TQM 
gedurende mindere tijden op een zelfde wijze worden genomen als in betere economische 
tijd. Voor diegene die direct betrokken zijn bij adoptieprocessen en waarvan een bepaalde 
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objectiviteit wordt verwacht, is het juist dan uiterste noodzaak om steeds rationeel te blijven 
en medebeslissers hierin mee te nemen. Voor organisaties die financieel in zwaar weer 
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